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[VADAS

Temos aktualumas. Organizaciju valdymo procesui dél Siuolaikiniy ekonominiy,
igyja vis svarbesng reikSme organizacijuy valdyme, nes daugelio problemy nebegalima iSspresti be
vairiy sri¢iy specialisty, be pasitarimo, be pasikeitimo informacija. Be to, grupiniy sprendimuy
kokybé paprastai biina geresné uz individualiai priimty sprendimuy. Vis délto, ivairiy Saltiniy
duomenimis, pasitarimai ir posédziai sudaro iki 50 proc. vadovy ir specialisty darbo laiko, todél
iSkyla klausimas, ar tikrai tikslinga tiek daug darbo laiko ir Zmogiskyjy iStekliy skirti posédziams ir
pasitarimams? Kaip bty galima padidinti susirinkimy efektyvuma? Organizacijos sékmes raktas
yra jos darbuotoju noras jausti atsakomybe uz savo darba, todél susirinkimai yra viena i$
bendradarbiavimo formuy, kuomet galima dalintis atsakomybg. Atsizvelgiant { tai, ypa¢ svarbu
nustatyti susirinkimy efektyvumo problemas ir rasti Siy problemy sprendimo buidus.

Temos iStirtumas. Susirinkimy organizavimo ir efektyvumo problemomis doméjosi ir
tyrimus publikavo nedaug Lietuvos ir uzsienio autoriy. A.G.Raisiené (2005, 2007, 2012, 2014) raso
apie susirinkimy efektyvuma Lietuvos savivaldybése, vadovavima susirinkimams, sprendimuy
apie susirinkimy rasis, problemas, D.KSivickiené (2013) — apie susirinkimy eiga, etapus. S.
Puskorius (2006) démesi skyré bendradarbiavimo efektyvumo vieSajame sektoriuje vertinimui, o
A.Raipa ir J.Buskevicituté (2011) bei B.Mikulskien¢ ir kt. (2013) analizavo sprendimy priémimo
procesa vieSajame sektoriuje. UZsienio autoriai, raS¢ susirinkimy efektyvumo problemy tema — M.
Doyle ir D. Strausas (1982) — detaliai analizavo susirinkimy eigos etapus, organizacinius aspektus,
siekiant maksimaliai gero galutinio susirinkimy rezultato, A.Milam (1994), S. Elsayed-Elkhouly
(1997) - démesi skyré susirinkimy efektyvumo didinimui. M. K.Rebori (2010), J.A.Amos (2005),
T. Adams, J.Means ir kt. (2007) doméjosi ir ra8¢ susirinkimy organizavimo ir tinkamo jy vedimo
temomis.

Tyrimo objektas — susirinkimai Lietuvos savivaldybése.

Problema. Kaip organizuoti ir valdyti susirinkimus, kad jie turéty teigiama, svary
vaidmenj organizacijos veiklai.

Hipotezé. Susirinkimy efektyvumas priklauso nuo susirinkimy organizavimo ir
pasirengimo jiems lygio, nuo démesio ir laiko, skiriamo darbotvarkés planavimui, informacijos
rinkimui, sprendimy rengimui, nuo susirinkimy vedé¢jo igtidziy bei priimty susitarimy fiksavimo ir

isipareigojimy vykdymo. Rengiantis tyrimui, suformuluotos tokios hipotezés:



1. susirinkimo darbotvarké susirinkimo dalyvius pasiekia likus per mazai
laiko tinkamai pasirengti susirinkimui;

2. savivaldybése susirinkimus veda aukS$c¢iausig statusa arba didziausia
sprendimy galig turintis asmuo;

3. susitikimy metu priimti sprendimai néra tvirtinami raSyti forma.

Tikslas — iSanalizuoti susirinkimy organizavimo ypatumus Lietuvos savivaldybése,
identifikuoti rySkiausias problemas ir suformuluoti rekomendacijas, leidZziancias pagerinti
susirinkimy valdymo praktika.

Darbo uzdaviniai:

1. iSnagrinéti susirinkimy organizavimo teorinius aspektus;

2. atlikti Lietuvos savivaldybiy administracijos atstovy, atsakingy uz
susirinkimy organizavima, anketing apklausa, siekiant nustatyti egzistuojancias susirinkimy
valdymo problemas;

3. pateikti pasiilymus ir rekomendacijas identifikuoty problemy
sprendimui.

Praktiné reikSmé: Struktiirizuotai iSskiriami pagrindiniai efektyviy susirinkimy
organizavimo ir raidos etapai. Identifikuotos Lietuvos savivaldybése organizuojamy susirinkimuy
problemos ir pasiiilyti sprendimo biidai. Gauti tyrimo rezultatai palyginti su analogisko
A.G.RaiSienés (2007) atlikto tyrimo rezultatais. Nustatyti savivaldybiu darbuotojy darbo
organizavimo susirinkimy srityje pokyciai leidzia pagristi susirinkimy valdymo tendencijas ateityje

Darbo struktiira: Sio magistro baigiamojo darbo struktiira sudaro jvadas, kuriame
pristatoma nagrinétina tema, teoriné analizé, kurioje analizuojama moksliné literatira valdymo
proceso ekonomiskumo, efektyvumo ir veiksmingumo tema, susirinkimy organizavimo ir vedimo
temomis, metodologiné dalis, kurioje pristatoma empirinio tyrimo specifika, praktin¢ analize,
kurioje analizuojami gauti tyrimo duomenys, iSvados ir rekomendacijos, darbe taip pat pateikta
anotacija ir santrauka. Siame darbe yra 10 lenteliy ir 19 paveiksly, 1 priedas. Darbui parengti

panaudoti 43 literattiros Saltiniai, darbo apimtis siekia 63 psl.



PAGRINDINIAI VEIKSMINGO ORGANIZACIJOS VALDYMO
TEORINIAI ASPEKTAI

Valdymo ciklas apima sprendimy priémima, planavima, organizavima, vadovavima,
motyvavimg ir kontrolg ir yra biidingas bet kokiai organizacijai (Puskorius, 2007). Todeél i§ to kyla
natiiralus poreikis, kad kiekvienas i§ cikly, o i§ to ir pati organizacija, veikty efektyviai, veikty
veiksmingai.

Literatiiroje néra gausu organizacijos efektyvumo, veiksmingumo procesy apibrézimy.
Biitina atkreipti démesi, kad Sios dvi savokos negali biiti tapatinamos ir laikomos sinonimais.
ANiely (1995 m., 330 p., cit.i§ Grazulis ir kt., 2012) teigimu, veiksmingumas — kokiu lygiu
patenkinti kliento poreikiai, o efektyvumas — kaip ekonomiskai buvo panaudoti organizacijos
iStekliai tam, kad klientas biity patenkintas. P. Drucker garsusis posakis taip pat apie efektyvuma ir
veiksminguma kalba kaip apie skirtingas savokas: ,,Efektyvumas — tai daryti taip, kaip reikia, o
veiksmingumas — daryti tai, ka reikia®“ (Drucker, 2004). Tuo tarpu vienas Zzymiausiy vie$ojo
sektoriaus tyrinétojy ir teoretiky Janas Erikas Lane’as laikosi nuomonés, kad yra ,.<...> dvi
pagrindinés efektyvumo rasys: vidinis efektyvumas, arba produktyvumas, ir iSorinis efektyvumas,
arba veiksmingumas‘ (cit. i§ PuSkorius, 2002).

Mokslingje literatiroje teigiama, kad vieSojo sektoriaus organizacijos veikla galéty
buti vertinama pasitelkiant 3E koncepcija — ekonomiskumo, efektyvumo ir veiksmingumo
rodiklius. Pasak S.Puskoriaus (2002, 31 psl.), ekonomiSkumas suprantamas kaip panaudoty istekliy,
reikalingy kokiam nors rezultatui gauti (pagaminti preke, suteikti paslauga ir pan.), minimizavimas
islaikant tam tikra to rezultato kokybe. Sis kriterijus suteikia galimybe pasirinkti geriausia, t. y.
ekonomiskiausig arba pigiausia buida siekiant konkretaus rezultato.

Efektyvumas — tai pageidautiny veiklos rezultaty ir tiems rezultatams pasiekti
panaudoty kompleksiniy istekliy, indéliy, sanaudy bei kity iStekliy santykis (Puskorius, 2007, 24-25
psl.). S.Puskorius (2007, 25 psl.) pagrindiniu efektyvaus bendradarbiavimo principu laiko partneriy
motyvacija atlikti jiems pavestas funkcijas, taciau geriausia efektyvuma vertinti konkretizavus
nagrinéjama situacija ir iSskyrus pagrindinius veiksnius, kurie yra svarbiausi nagriné¢jamoje
situacijoje.

Taigi apibendrinant ekonomiSkumo ir efektyvumo kriterijy apibiidinima pagal 3E
koncepcija, galima teigti, kad ekonomiskumas vertina tik iSlaidas, o efektyvumas skirtas vertinti
laika, darbuotoju, vykdanciy konkre¢ia uzduoti, skai¢iy, darbo organizavimo aspektus, saveikos

problemas ir kitus veiksnius.



Kaip jau minéta, efektyvumas biina laikomas veiksmingumo sinonimu, taiau tai néra
tapacios savokos. Veiksmingumas laikytinas pranaSesniu uz efektyvuma, nes kalbine prasme yra
labiau orientuotas i rezultata. Ir nors egzistuoja daugybé veiksmingumo apibréZimy, pasak S.
Puskoriaus (2002, 33 psl.), veiksmingumas yra nustatyty tiksly igyvendinimo laipsnis panaudojus
tam tikra iStekliy kieki. 1-ame paveiksle galima matyti, kaip pagal savo reikSme¢ ekonomiskumas,
efektyvumas ir veiksmingumas pateikiami vizualine iSraiSka. Darytina iSvada, kad $iu reikSmiuy

santykis iSplaukia i§ jy turinio.

Veiks-
mingumas

Efektyvumas

Ekonomizkumas

Saltinis: Puskorius, 2002
1 pav. 3E kriterijy hierarchija

Dar 1986 m. K.S.Cameronas apibendrino efektyvuma apibréZiancius teiginius, del
kuriy ir Siuo metu beveik nesigin¢ijama (cit. i§ Grazulis ir kt., 2012):

1. efektyvumas yra organizacijos teoriju Serdis ir negali buti ignoruojamas
nei teoriniuose, nei empiriniuose tyrimuose;

2. kadangi joks organizacijos konceptualizavimas negali biti laikomas
visaapimanciu ir i§samiu, tai ir efektyviai veikiancios organizacijos konceptualizavimas negali biiti
laikomas visaapimanciu ir iSsamiu. Kadangi organizacijos samprata kinta, atitinkamai kinta ir
organizacijos efektyvumo modelis ir samprata;

3. neimanoma nustatyti nei geriausio, nei pakankamo organizacijos
efektyvumo rodikliy rinkinio. Kriterijai paremti atskirty individy vertybémis arba tuo, kam jie teikia
pirmenybg;

4. skirtingi organizacijos efektyvumo modeliai yra naudingi tiriant
skirtingomis aplinkybémis veikiancias organizacijas. Jy naudingumas priklauso nuo tyrimo keliamy
tiksly ir nustatyty apribojimuy;

5. organizacijos veiklos efektyvumas yra ne tiek teorinis, kiek problemos

nulemtas konstruktas.



Efektyvuma biitina iSmatuoti, nors greiCiausiai néra sukurto unikalaus ir visiems
atvejams tinkamo veiklos efektyvumo matavimo modelio. Tiek efektyvumas, tiek ekonomiskumas,
tiek veiksmingumas yra veiklos rodikliai ir turi biiti pamatuojami, iSreiSkiami konkreciais skaiciais,
kuriais remiantis biity galima daryti iSvadas apie $iy rodikliy tinkamuma konkre¢iu momentu,
priimti sprendimus dél veiklos tobulinimo ir pan. Taciau atlikti matavimus néra paprasta.
Pagrindiné problema, su kuria susiduriama norint pamatuoti ekonomiSkuma, efektyvuma ir
veiksminguma, yra konkreCiy kriterijy pasirinkimo problema. Kaip teisingai, tinkamai ir
visapusiSkai parinkti kriterijus, kuriuos pamatavus biity galima daryti iSvadas apie veiklos
veiksminguma? S.Puskorius (2002, 33 psl.) teigia, kad maziausiai sunkumy sukelia ekonomiskumo
matavimas, kadangi jis priklauso nuo santykinai mazesnio skai¢iaus veiksniy, nei efektyvumas ir
veiksmingumas, visi veiksniai yra susij¢ su léSomis ir Sis rodiklis gali biiti lengvai ivertintas
kiekybiSkai. Viso to negalima pasakyti apie efektyvuma ir veiksminguma. Efektyvumas, nors ir
apima ekonomiSkumo vertinimo metu nustatytus veiksnius, vis délto nagrin¢ja daug daugiau ir
jvairesniy veiksniy, vertina veiklos rezultatus, yra aréiau organizacijos uZsibrézto tikslo. Sis
rodiklis, nors ir sudétingiau, nei ekonomiSkumas, taip pat gali buti apskaiCiuotas kiekybiskai.
Veiksmingumo rodiklis, laikomas aukSciausio lygmens rodikliu, apima efektyvumo rodiklio
matavimo rezultatus ir turi nustatyti kiekvieno efektyvumo kriterijaus jtaka veiklos rezultatams bei
ivertinti, kokiu laipsniu pasiekti nustatyti kriterijai, taciau kiekybinis $io rodiklio jvertinimas biina
retai. Kaip teigia S.PusSkoriaus (2002, 33 psl.) cituojamas Deirdre O’Neill: ,, Tarp kitko, kur kas
sunkiau vertinti organizacijos ar kokios nors jos programos veiksminguma nei jos ekonomiskuma
arba efektyvuma. Pagrindiné priezastis yra ta, kad veiksmingumas i§ esmés yra kokybinis
vertinimas, tuo tarpu efektyvumas ir ekonomiskumas susij¢ su kiekybiniais vertinimais“. Tam, kad
veiksminguma biity galima pamatuoti kiekybiskai, S.Puskorius sitilo tikslus paskirstyti i uzdavinius,
taip pat atkreipdamas démesi, kad jokios organizacijos veiksmingumas negali biiti pamatuotas, jei
tikslai néra suformuluoti ar yra neaiskis, prieStaraujantys vienas kitam.

Apibendrinant galima teigti, kad tik nusistacius aiSkius organizacijos tikslus, galima
atlikti parengiamuosius darbus siekiant veiksmingo valdymo — nusistatyti kriterijus, siektinas
reikSmes ir tada matuoti veiklos ekonomiskuma, efektyvuma ir veiksminguma. Taciau unifikuoty
efektyvumo matavimo kriteriju negali biiti — efektyvumas ir matavimas objektyviai gali biiti
apibréziami tik konkrecios organizacijos ir konkretaus jos veiklos laikotarpio kontekste.

Biitina pastebéti, kad jokia veikla nebus ekonomiska, efektyvi ir veiksminga, jei joje
dalyvaujantys asmenys nesieks bendradarbiauti, dirbti kartu ir iSvien siekti uzsibrézty tiksly.
,»Organizacija pripazistant kaip kartu veikian¢iy Zmoniy viena ar daugiau grupiy, sutinkama, kad

darbuotojai bendromis pastangomis siekia igyvendinti organizacijos tikslus. Neabejotina, kad



bendros pastangos turi biiti veiksmingos, todél minéta prielaida darbuotoju kolektyve daznai
sigjama su klausimu: kokiomis priemonémis jmanoma uztikrinti darny bendradarbiavima ir
efektyviai dirbti drauge.” (cit. 1§ Grazulis ir kt., 2012). Darbas kartu laikomas darbu grupéje arba
darbu komandoje. Mokslininkai sutinka, kad savoka ,,grupé® néra tapati savokai ,.komanda®, nes
nebitinai kiekviena grupé atitinka komandai keliamus reikalavimus, o tuo tarpu kiekviena komanda
visada bus grupé. Taciau siekiant efektyvios, veiksmingos organizacijos veiklos, biitina jvertinti, ar
darby atlikimo salygos kelia butinybg dirbti drauge, ar darbas geriau bus atliktas dirbant
individualiai. Taip pat svarbios ir darbuotoju asmeninés savybés, kurios gali turéti jtakos
bendradarbiavimui. Taciau darbas grup¢je uztikrina nuolatini darbuotojuy tobulé¢jima, gerina
kokybinius veiklos organizavimo rodiklius, mazina sanaudas.

Bendradarbiavimas laikomas ypatinga veiklos rasimi, nes veikla vykdoma dalyvaujant
keliems vykdytojams, valdymo subjektams, institucijoms. Literatiiroje galima rasti nemazai
bendradarbiavimo modeliy. A.G.Raisiené¢ (2006, 2008), remdamasi daugelio autoriy darbais,
i$skiria Siuos bendradarbiavimo modelius: tinklini, kooperacijos, partnerystés ir koalicijos, taip pat
siilo aukS$cCiausios organizaciju brandos reikalaujant] integracinio bendradarbiavimo modeli.
Bendradarbiavimo efektyvumas priklauso ne tik nuo pasirinkto bendradarbiavimo modelio, Zymia
dalimi jis priklauso nuo partneriy, darbuotoju indélio i siekiama rezultata. Pasak S.Puskoriaus
(2007), ,,bendradarbiavimo efektyvumas atlieckant kokias nors funkcijas — tai papildomas indélis,
kuris gaunamas kartu su partneriais taikant konkrety bendradarbiavimo modeli organizacijoje.*.
Taciau lemiama reikSme¢ bendradarbiavimo efektyvumui turi partneriy motyvacijos atlikti jiems
paskirtas funkcijas lygmuo. Kaip jau buvo minéta, norint ivertinti bendradarbiavimo efektyvuma,
reikia pasirinkti individualiai situacijai pritaikytus rodiklius ir kriterijus. Tai gali bati laikas,
vykdytojai, 1€Sos, kiti iStekliai, atlickamos funkcijos kokybés poky¢iai ir pan. Taciau kuo procesas
yra sudétingesnis, apimantis keleta atsakingy, tuo sunkiau yra pasiekti veiklos efektyvuma.

Kaip pasiekti tenkinancius veiklos ekonomiSkumo, efektyvumo ir veiksmingumo
rodikliy neimanoma be bendradarbiaujanciy darbuotoju, taip bendradarbiavimas neimanomas be
komunikacijos. Komunikacija yra placiai vartojamas terminas, tac¢iau bendriausia prasme tai yra
keitimasis informacija, tai irankis perduoti zinias arba biidas priimti Zinias simboliy, Zenkly ir
elgsenos pagalba, tai dviejy ar didesnio skaiciaus zmoniy bendravimas, siekiant verbaliniu arba
neverbaliniu biidu pasikeisti informacija (pagal Grazulis ir kt., 2012). A.Sal¢ius (2009) nurodo, kad
komunikavimo proceso vaidmuo organizacijos valdymo funkciju pozitriu labai svarbus, kadangi
komunikuojant darbuotojams pateikiami suformuoti tikslai, komunikacijos kokybé itakoja
organizaciniy tiksly pasiekimus, komunikacija turi esming reik§me organizuojant zmogiskuosius ir

kitus iSteklius.



Veiksmingam valdymui visada reikalinga informacija ir bitent komunikavimo
proceso metu ji yra gaunama. Komunikuodami organizacijos darbuotojai keiciasi informacija apie
vykdoma veikla. Pasak A.G.RaiSienés (2007), komunikacija laikoma viena i§ sékmingo
bendradarbiavimo veiksniy, nes:

o aukstais komunikavimo gebéjimais pasizymintys asmenys geriau sugeba
savo indélio ir grupinés veiklos rezultaty sasajas, be to, jie sugeba itikinti kitus grupés narius siekti
efektyvumo

o auk$ti komunikavimo geb¢jimai biitini derybose su suinteresuotais
subjektais bei siekiant konsensuso pacioje grupéje;

o komunikavimas yra pasitikéjimo, pagarbos, pagalbos, atsakomybés
pasidalijimo ir {sipareigojimo egzistavimo prielaida.

Komunikacija organizacijoje atlicka eilg svarbiy funkcijy, lemianciy organizacinés
veiklos efektyvuma (Bakanauskiene, Petkevicitte, 2003):

o kontrolés, kuri pasireiSkia tiesiogiai darbo atlikimo procese, kai iSkyla
problemos, susijusios su darbuotojui pavestomis uzduotimis;

o motyvacijos, nes darbuotojai gauna pakankamai informacijos ir Ziniy,
siekiant pagerinti darbo rodiklius, tuo paciu gaunant jvertinima ir paskatinima;

o emocijy iSreiSkimo, nes slopinamos emocijos mazina darbo efektyvuma;

o informavimo, nes darbuotojui negaunant pakankamai informacijos,
nukencia jo darbo kokybe.

Kadangi organizacija apima platy rata zmoniy, darbuotoju, kurie kiekviena diena
tarpusavyje komunikuoja, kei¢iasi patyrimu, mintimis, iSgyvenimais, efektyvi komunikacija lemia
tinkama uZzduociy igyvendinima realizuojant organizacijos tikslus, organizacijos tolimesni
vystymasi ir darbo s¢kme (BarSauskiene, Ivaskeviciene 2005).

Stoner, Freeman, Gilbert (2001) teigimu, be efektyvaus komunikavimo organizacijoje
darbo sékmé, tinkamas darbuotoju motyvavimas yra negalimi. Tik tiksli, efektyvi komunikacija
lemia organizacijos vystymasi. Jos déka organizacijos nariai gali suvokti savo organizacijoje
vykstan€ius procesus, pasijusti §ios organizacijos dalimi ir jausti atsakomybe uz savo veikla (cit.i$
Pauzuoliené, Trakselys, 2009).

Efektyvus bendradarbiavimas negalimas vyraujant vienpusiam komunikacijos tipui,
kada praneSimas keliauja viena kryptimi be poreikio atgaliniam rysiui, nes vienpusé¢ komunikacija
yra nukreipta i§ virSaus i apacig ir pasizymi nelygiaverciais galios rySiais. Abipus¢ komunikacija

numato dialoga, interaktyvia saveika tarp praneséjo ir gavéjo. Siam komunikacijos tipui yra badingi



simetriniai santykiai tarp bendraujanciy, komunikacija nukreipta i§ apacios i virSy, pasizymi
abipuse saveika ir yra neatsiejama nuo griztamojo rysio teikimo (Dromantaité ir kt., 2012). 2-ame

paveiksle pateikiama organizacinés komunikacijos schema.

KOMUNIKAVIMAS 13
APACIOS | VIRSY
*Problemos, klausimai;
*Pasitlymai;
*Ataskaitos;
*Skundai, pradymal;
*Apskaitos ir finansine
informacija.

KOMUNIKAVIMAS 15
VIR5AUS | APACIA
*Suformuoti tikslai ir

strategija;

*}sakymai, pareigybinés

instrukcijos;

*Taisyklés ir procediros;

*Grjitamasis ryfys
apie organizacijos
veiklos rezultatus;

*Naujos idéjos.

KOORDINAVIMAS
HORIZONTALUS KOMUNIKAVIMAS
* Tarp padaliniy kylaniiy problemy sprendimas;
*Padaliniy veiklos koordinavimas;

*Rekomendacijos linijiniy padaliniy darbuotojams.

INTERPRETACUA ITAKA

\/

2 pav. Organizacinés komunikacijos

Saltinis: Daft, 2000

Komunikacijos procesas mokslininky traktuojamas kaip griztamasis rySys, kuriame
dalyvauja siunt¢jas, gavéjas ir zinia, kuri yra perduodama bei suskirstoma | tokius procesus:
uzkodavimo procesas, persiuntimas ir isSifravimas. Komunikacijos veiksmas susideda i$ keliy
etapy: informacijos atsiradimo (idéja), kodavimo bei kanalo pasirinkimo, perdavimo, dekodavimo,
griztamojo rySio. Neretai tiek organizacijos viduje, tiek santykiuose su iSore kyla komunikacijos
konflikty, kurie dazniausiai atsiranda dél informacijos stokos, klaidingos informacijos, skirtingo
informacijos supratimo, skirtingy vertinimo buidy. Kita problema — Zinios formulavimas, kai kyla
abejoniy deél Zinios turinio arba nepakankamo situacijos ar gavéjo pazinimo. Nesugebe¢jimas
iSreikSti 1déjos gali sukelti emocinius konfliktus. Jeigu darbuotojas nesugeba iSsprgsti tokio
pobudzio problemu, komunikacijos procesas prasideda netinkamai ir gali greitai nutriikti. RaSymo
igidziu stoka taip pat gali sutrukdyti Zinig pateikti efektyviai (cit i§ Mazeika ir kt, 2011). Todél
galima teigti, kad komunikacijos proceso efektyvumas labiausiai priklauso nuo komunikuojancio
asmens turimy gebé¢jimy sklandziai reik$ti mintis, tinkamai klausytis, veiksmingai bendrauti.

Apibendrinant veiksminga organizacijos veiklos procesa itakojancias salygas, biity

galima teigti, kad siekiant veiksmingos veiklos, bet kuriame veiklos etape reikalingas ekonomiskas,



efektyvus procesy valdymas ir visy suinteresuoty asmeny geranoriSskas bendradarbiavimas, gristas
tinkama komunikacija. Atsizvelgiant { tai, kad vienu i§ maziausiai efektyviy bendradarbiavimo ir
komunikacijos procesy organizacijose laikomi susirinkimai, toliau Siame darbe bus nagriné¢jami

susirinkimy valdymo teoriniai aspektai.



1. SUSIRINKIMU VALDYMO TEORINIAI PAGRINDAI

1.1. Susirinkimy paskirtis

Viena i§ svarbiy organizacijos komunikacijos formy yra susirinkimai. Susirinkimas —
tai zmoniy grupé, susirinkusi tam tikroje vietoje, bendraujanti tarpusavyje tam tikra laika, kad
pasiekty bendra tiksla. Susirinkimas gali ir turi buti efektyviu instrumentu siekiant priimti
sprendimus, gauti informacija, susitarti del veiksmy, iSsprgsti problemas (Bakanauskiene,

. turi aiskius tikslus;

. ja sudaro optimalus nariy, pasizyminciy skirtingomis asmeninémis

savybémis, pozilriais, Ziniomis, praktiniais jgtidZiais, skaicius;

. ji yra sutelkta;

. ji paklusta taisykléms ir normoms, lengvinanc¢ioms informacijos, idéju,
pozilriy mainus;

. bendradarbiavimui joje sukurtos optimalios salygos (Lekaviciené ir kt.,
2013, 399 psl.).

Susirinkimai - tai komunikavimo procesas, o vadovai paprastai didZiausia savo darbo
laiko dalj skiria komunikavimui. 3-iame paveiksle pateiktas grafinis auksc¢iausio lygio vadovy darbo
laiko naudojimas rodo, kad vadovai net 70 proc. savo darbo laiko skiria susitikimams, posédziams,

kurie, priklausomai nuo tikslo, btina grupuojami jvairiais aspektais.

Auksciausio lygio vadovy darbo laiko naudojimas,
proc.

® Planuoti susitikimai,
posédiZiai

= Neplanuoti susitikimai
Pokalbiai telefonu

Darbas su dokumentais

m Kelionés

Saltinis: Paliulis ir kt., 2004
3 pav. Auksciausio lygio vadovy darbo laiko naudojimas, proc.



Susirinkimai gali biiti skirstomi pagal tikslus arba pagal organizavimo forma.
Doyle ir Straus (1982, 204 p.), susirinkimy organizavimo teorijos pradininkai,

susirinkimus grupuoja pagal juy organizavimo tiksla, i§skirdami tokius susirinkimy tipus:

. problemy sprendimo;

. sprendimy priémimo;

° planavimo;

o atskaitomybes, ataskaity rengimo;

o atgalinio (griztamojo) rySio formavimo.

Autoriai teigia, kad kiekvienas i$ iSvardinty susirinkimuy tipu reikalauja skirtingo
pasiruos$imo, dalyviy skaiciaus, susirinkimo vedimo metodo pasirinkimo. Tod¢l bitina susitikimo
planavimo etape numatyti biisimo susirinkimo tipa ir atsizvelgiant { tai susitikima planuoti
kryptingai.

D. Bernotien¢ (2003), pagrindu émusi Doyle ir Straus (1982), pateikia toki
susirinkimy grupavima:

Pagal tikslus:

o informaciniai: pagrindiniu tokio tipo susirinkimo tikslu laikomas
poreikis suteikti, perduoti reikalinga informacija, atsakyti 1 klausimus. Informaciniai susirinkimai
turéty biiti organizuojami siekiant eliminuoti informacijos triikkuma, pateikti ja aiskiau, nes paprastai
darbuotojai, kuriems triiksta informacijos, yra linke jos stygiu uzpildyti savo samprotavimais,
diskusijomis su kolegomis. Bitina konstatuoti, kad tokiu budu gauta informacija labai daznai
nebiina tiksli ir atitinkanti realia situacija dél kiekvieno Zmogaus emocijy, nuostaty poveikio. Todél
labai svarbu tokiy susitikimy metu informacija pateikti labai aiskiai ir vienareikSmiskai, atsakyti i
visus darbuotojams kylancius klausimus. Informaciniy susirinkimy metu rekomenduojama dalyvius
susodinti teatro principu, nes taip efektyviau girdima perduodama informacija, neskatinamos
diskusijos ir yra maziau galimybiy jas vystyti. Net apie 30 proc. darbo laiko bty sutaupoma, jei
ypac trumpi informaciniai susirinkimai biity pravedami dalyviams stovint.

o ugdymo/mokymo: organizuojami mokytis, tobuléti. Susirinkimo
s¢kminguma salygoja dalyviy isitraukimas { informacijos isisavinimo procesa, aktyvios diskusijos ir
praktiniy uzduociy atlikimas. Tokiy susirinkimy metu rekomenduojama dalyvius sodinti pusraciu,
U arba V forma su stalais, nes taip iSlaikoma aktyvi vedéjo pozicija, o dalyviai skatinami biiti

lygiateisiais.



o problemy sprendimo ir sprendimy priémimo: tokiy susirinkimy tikslas
— spresti problemas, nustatyti kliiitis ir galimybes jas pasalinti. Sio tipo susirinkimai susideda i
keliy etapu:

1) situacijos analizé — aiSkiai, be asmeninés nuomongés ir nedramatizuojant
supazindinama su situacija, iSsiaiSkinama, kaip ja mato dalyviai. Etapo tikslas yra nustatyti, ar
dalyviai teisingai supranta aptariama situacijq ir itraukti juos i diskusija.

2) problemos izoliavimas — registruojamos visos su $ia situacija susijusios
problemos, prioritetiSkai nustatomos svarbiausios. Etapo tikslas: identifikuoti pagrinding situacija
sukelusia priezasti ir itraukti dalyvius i problemos sprendima.

3) klii¢iy nustatymas — aptariama visa susijusi informacija, faktai ir
prielaidos, uzduodami nukreipiantys klausimai, kurie skatina konkreciai jvardinti klittis,
trukdancias pasiekti pageidaujama tiksla. Klausimai, prasidedantys zodziais kas, kod¢l, kaip leidzia
dalyviams iSreikSti savo mintis. Etapo tikslas: rasti klititi, nustatyti jos kilme, skatinti dalyvius
prisiimti atsakomybg.

4) veiksmy numatymas — §io etapo metu leidziama dalyviams iSdiskutuoti
problemos sprendimo veiksmus, paskatinti, padrasinti. Etapo tikslas: pabrézti, jog dirbama dél
partnerystés (organizacijos, kolektyvo, komandos), itraukti dalyvius i veiksmy plano sudaryma,
perduoti jiems atsakomybe, “uzdegti”, ikvépti tikslo siekimui.

o Idéjy generavimo arba pristatymo susirinkimai organizuojami
iSgeneruoti  geriausia idéja arba geriausia iSrinkti 1§ keliy suformuoluoty alternatyvy.
Rekomenduojama taikyti ,,smegeny Sturmo* metoda, aktyvinanti kiirybiSkuma. Tokio susirinkimo
metu labai svarbus didelis dalyviy isitraukimas, tokiu biidu pasidalinant atsakomybe.
Rekomenduojamas dalyviy sodinimas prie apvalaus stalo arba ratu be staly.

J Proginiai susirinkimai skirstomi pagal ju paskirti iSskiriant ataskaitinius
(apzvalga, padé¢ja, vizija), apdovanojimo, pristatymo ir sveikinimo. Rekmenduojama dalyvius
susodinti teatro principu.

a) pagal organizavimo forma: neoficiallis, speciallis, nuolatiniai ir oficialdis
susirinkimai. Kuo susirinkimas oficialesnis, tuo labiau laikomasi susirinkimui keliamy reikalavimuy.
Neoficial@is susirinkimai galéty buti organizuojami 1-4 kartus per ménesi, dalyvaujant vadovui ir
trukti ne ilgiau nei 1,5 val. Susirinkimy laikas ir tikslas (turinys) skelbiami i§ anksto. Gerai
organizuojami susirinkimai turi labai aiskias laiko ribas — jie prasideda ir baigiasi numatytu laiku.
Patartina organizuojant susitikima atsizvelgti | numatyta jo pradzios laika - jeigu susirinkimas

organizuojamas darbo pradzioje, reikty pasirlipinti kava/arbata, gaiviaisiais gérimais, jeigu darbo



pabaigoje — lengva uzkanda, kad dalyviai nejaustuy skrandzio maudimo ir galéty maksimaliai
isitraukti i susitikimo procesa — teikti pasitilymus, dalyvauti diskusijose.

a) dydj:

o asambléja - 100 ir daugiau Zzmoniy, kurie klausosi daugiausia tik klausosi
keliy pagrindiniy oratoriy;

o taryba — 40 ar 50 Zmoniy, kurie daugiausia klausosi pagrindiniy
pranes¢ju, taciau gali i§sakyti ir savo nuomong;

o komitetas — 10 ar 12 Zmoniy, kurie visi turi teisg Snekéti, kontroliuojami

susirinkimo pirmininko.

b) daZnumgq: kasdieniniai, kassavaitiniai, kasménesiniai, kasmetiniai.
c) priezastis:

o apibrézti ir paruosti taisykles, elgesio linija, procediras;

o paruosti informacinius biuletenius;

o paskirstyti darbo igaliojimus;

o pasitlyti parama ir pakelti darbuotojy entuziazma;

o pristatyti naujus darbo planus ir metodus;

J pristatyti nauja iranga ar naujus produktus;

o i$siaiskinti darbuotojuy problemas, jausmus, nuomones, idé¢jas;
. nuraminti nesutarimus;

o iSklausyti praneSimus, jvertinimus ir pasitlymus;

o tirti ir spresti sudétingas problemas.

B.R.Jewell (2002, 434 p.) kaip atskira susirinkimy ras] iSskiria komandos
susirinkimus, pabrézdamas, kad komandos susirinkimai yra neatskiriamas komandinio darbo
bruozas. Pasak B.R.Jewell, komandy susirinkimai turi vykti reguliariai, ne ilgiau kaip 30 min.,
pagrindini praneSima turi paskelbti vadovas, taciau jo trukme turi biiti ne ilgesné kaip 30 proc. viso
praneSimams skirto laiko, pranesimo nuostatos turi pasiekti visus darbuotojus ne véliau kaip per 48
valandas, o susirinkimo metu biitina skatinti bendras diskusijas. Komandos susirinkimo privalumai

ir trikumai pateikti 1-oje lentelé¢je.



1 lentelé. Komandy susirinkimai

Privalumai Tritkumai

Gerina komunikacija Gali buiti per grieZtas ir uZsipuolantis

Uztikrina reguliary bendravima Vienpusé komunikacija (i§ virSaus | apacia)

Padeda vadovams palaikyti rySius Informacija klausytojams gali biiti nesvarbi

Ugdo pasitikéjima, bendradarbiavima ir Dirbantiems pamainomis ar ne pilna darbo diena

atsidavima gali buti nepriimtina

Padeda iveikti pokycius Komandy vadovai gali stokoti kvalifikacijos ar
asmeniniy bruozy ir nesugebéti veiksmingai
vesti susirinkimo

UZkerta kelia nesusipratimams Nesuteikdamas svarbios informacijos,

Stiprina komandos vadovo vaidmeni susirinkimas netenka reikSmés

Saltinis: Jewell, 2002

Tuo tarpu D.KSivickiené (2013) atskiru susirinkimy tipu nurodo projekto planavimo
susirinkimus, kuriy metu vyksta planavimo, iStekliy identifikavimo, atsakomybeés paskirstymo
darbai, todel svarbu dokumentuoti sprendimus, veiksmus, pasiskirstyma atsakomybémis.

Sparc¢iai plintant technologijoms, galima iSskirti dar viena susirinkimy rasi -
populiaréja videokonferencijos, internetiniai seminarai, t.y. susitikimai gali biiti organizuojami
virtualiu budu.

B.Mikulskien¢ ir kt. (2013, p. 36), apraSydami dalyvavimu grista viesaji valdyma kaip
viena 1§ susitikimy organizavimo biidy ir jvardija elektroniniy posédziuy sistema. Tai informaciniy
technologijy suteikta aplinka, skirta grupiy posédziy proceso palengvinimui. Si sistema dazniausiai
apima jvairias paramos priemones: komunikacijos, sprendimy paieskos, probemy aptarimo, deryby,
konflikty sprendimo, sistemu analizés, modeliavimo. Pasak autoriy, tokia elektroniniu posédziy
sistema suteikia grupines bendradarbiavimo galimybes, tokias kaip dokumenty rengimas,
redagavimas ar pasidalinimas sukurtais dokumentais, o ,,pagrindinis elektroniniy posédziy sistemos
privalumas yra galimyb¢ visiems posédziy dalyviams anonimiskai komentuoti pateiktas id¢jas. Tiek
valstybés tarnautojai, tiek iSoriniai suinteresuotieji turi galimybg aptarti vienas kito idé¢jas
nuasmenintai, taip iSvengiant galimos konfrontacijos dél skirtingy iSankstiniy prieigos elementy. ...
Sis budas jtraukti dalyvius i sprendimy priémima efektyviausias tada, kai siekiama plataus
problemos ir sprendimo alternatyvy analizés®.

Ekspertai teigia, kad elektroniniai susirinkimai uzima maziau laiko ir jie vyksta apie
55 procentus greiciau, nei tradiciniais biidais organizuojami posédziai (Robbins. ir Decenzo, 2001,
132 psl.). Be to, virtualiis susirinkimai yra pigesni, nes néra transporto islaidy, darbuotojai neleidzia
savo darbo laiko kelionése, sprendimai gai biiti priimami operatyviau ir grei¢iau. Kita vertus,
elektroniniai susirinkimai netinka, jei reikalinga priimti sprendima. Yra iStirta, kad bendraudami

nuotoliniu biidu susirinkimo dalyviai yra linke i konformizma. Be to, sprendimui priimti sugaiStama




tris kartus daugiau laiko, nei bendradarbiaujant tiesiogiai (RaiSiené, Jonusauskas, 2012; RaiSiené,
2012). Tad elektroniniai posédziai yra labiausiai tinkami pasidalinti informacija, gauti nurodymus,
teikti ataskaitas.

Apibendrinant verta pastebéti, kad nepriklausomai nuo susirinkimo tipo, visi pristatyti
autoriai sutinka, kad siekiant rezultatyvaus susirinkimo, biitina tinkamai jam pasiruosti ir gebéti
valdyti jo eiga. D¢l to toliau darbe placiau nagrinéjami Sie ir kiti susirinkimy efektyvuma veikiantys

faktoriai.

1.2. Susirinkimy organizavimas

Susirinkimo organizavimas néra nesudétingas ir paprastas darbas, kaip iprasta manyti.
Siekiant tinkamai pasirengti susirinkimui ir uztikrinti efektyvy ir sklanduy jo eigos procesa, biitina
iSmanyti pagrindines susirinkimy organizavimo taisykles ir skirti nemazai darbo laiko susirinkimo
planavimui.

Prie§ organizuojant susitikimus, reikia atsakingai jvertinti, ar bitina organizuoti
susitikima, nes tam tikriems tikslams pasiekti reikalingas grupinis darbas, taciau yra veikly, kuriose
geresnis rezultatas gali buti pasiektas tik dirbant individualiai (Adams ir kt., 2007, Doyle ir
Strausas, 1982, Rebori, 2010). Doyle ir Strausas (1982, 157 psl.) mano, kad organizuoti susitikima
reikia, kai:

o reikalinga informacija arba pasitilymai;

o siekiama itraukti daugiau asmeny i problemos sprendimo ar sprendimo

priémimo procesa;

° atsiranda situacija, kuri turi biiti i§spresta;

o grupé pati praso susitikimo;

J atsiranda problema, reikalaujanti ne vieno padalinio dalyvavimo siekiant
ja iSspresti;

J néra aiski problemos kilmé ir atsakingi uz jos sprendima.

Pastebétina, kad susirinkimai daznai organizuojami netikslingai, veikloms, kuriose
geresniy rezultaty galima pasiekti dirbant individualiai, todél susirinkimai gali biiti laikomi laiko
vagimis, nes darbuotojai jais netiki ir neizvelgia ju naudos. Susirinkimy nederéty organizuoti,
kuomet reikia detaliai analizuoti informacija, rengti ir rinkti duomenis pristatymams.

Taip pat nustatyta (Adams ir kt., 2007, 17 psl.), kad susirinkimai biina neefektyviis,
nes 55 proc. susirinkimy paprastai dominuoja vienas arba du zmonés, 32 proc. Zzmoniy bijo kalbéti

susirinkimuose, 39 proc. sprendimy yra priimami tik pasibaigus susirinkimui, o net 80 proc.



susirinkimuose vykstanciy diskusijy yra apie tai, su kuo jame dalyvaujantys ir taip sutinka. Galima
teigti, kad butent dél tokiy priezas¢iy susirinkimai daznai yra laikomi beprasmisku uzsiémimu ir
nereikalingu darbo procesu.

[.Bakanauskien¢ ir N.Petkevi¢iité (2003, p.135) pateikia tokia susirinkimy
organizavimo ir vedimo problemy analizg:

2 lentelé. Susirinkimo organizavimo ir vedimo problemos

Problema PrieZastis
1. Susirinkimo organizavimas
[.1. Veluojantys dalyviai - galvojimas, kad susirinkimas vis tiek neprasideés laiku
ir todél neverta gaidti ir atvykt punktualiai
[.2. AiSkiai neapibréZtas susirinkimo - vadovas nepakankamai pasiruoié susirinkimui
tikslas - turima per maZai informacijos tema, kuri bus nagriné-

jama susirinkime

I1. Susirinkimo pravedimas

[1.1. Dalyviai per ilgai kalba - polinkis nukrypti nuo aptariamos temos, kalbéjimas
apie tai, kas nesusijg su susirinkimo tikslu;
- nesugebéjimas lakonidkai ifsakyti savo minéiy
IT.2. Dalyviai nepakankamai pasi- - Zmogus laukia, kol bus pasakyta, jog dabar jo eilé
sako pasisakyti;
- drovéjimasis kity auk&tesnio rango dalyviy
- baime biiti nuslopintam kity dalyviy keliamo pasto-
vaus trivkimo ir pertraukimy
I1.3. Dalyviai nesiklauso ir kalbasi tar- - pranefimas ar sprendZiama problema yra nejdomis ar
pusavyje neaktualis;
- kuri nors vieta i§ pranefimo labai aktuli, todel dél jos
imama tarpusavyje diskutuoti
I[.4. Dalyviai, turintys kity (savy) - asmuo atéjo { susirinkimg vieno konkretaus sprendimo
tiksly priimti, turédamas slapta tiksla jtikinti grupeg priimti
biitent jo sitlomg sprendima

Saltinis: Bakanauskiené, Petkevidiite, 2003

Tinkamai organizuotas susirinkimas gali padéti iSspresti problemas, rasti naujas
galimybes, taciau susirinkimas, kuriam nebuvo pasiruosta, trukdo darbuotoju darbo laika, nes tuo
metu, kai dalyvaujama susirinkimuose, darbai néra atlieckami. Tokiu biidu netinkamai organizuoti
susirinkimai daro didele itaka darbuotoju darbo nasumui. Susirinkimuose praleidziama daug darbo
laiko, taciau realios naudos i$ susirinkimy jauc¢iama labai mazai. Mokslininky Elsayed-Elkhouly ir
Lazarus (Elsayed-Elkhouly ir kt., 2007, 674 p.) atliktas tyrimas parod¢, kad tik maziau nei pus¢je
(45 proc.) susirinkimy pavyksta pasiekti numatyty tiksly. Sis tyrimas taip pat atskleidé, kad didelei
daliai susirinkimy lemta biiti nesékmingais jiems dar net neprasidéjus, nes nepaisant to, kad net 98
proc. apklaustyju mané, kad susirinkimui biitina pasiruosti i$ anksto, 1§ tikryju savo laika posédzio
pasiruoSimui skyré tik 32 proc. dalyvavusiy tyrime. PasiruoS§imo susirinkimams svarba taip pat

akcentuojama JAV VieSosios politikos tyrimy instituto (2003) mokslininky. Jie teigia, kad priimti



sprendimai néra susirinkimo darbo rezultatas, problemos sprendimo sifilymai turéty buti
susiformave dar iki susirinkimo. Bitent todél susirinkimo pasiruoSimui turi biiti skiriamas labai
didelis démesys. Geram sprendimui parengti reikia skirti apie 80 proc. laiko iki susitikimo, o
susitikimo metu, per likusius 20 proc. laiko, pasiiilytas sprendimas turi biti pristatytas ir
ratifikuotas.

Aprasytos susirinkimy problemos tik patvirtina informacija, kad siekiant iSvengti
nerezultatyviy susirinkimy tiek dalyvavimo juose, tiek jy organizavimo prasme, biitina skirti laiko
pasirengti susirinkimams.

Pasiruos$imas susirinkimui apima keleta etapy (Ksivickiené, 2013):

I. dalyviy informavimas — informavimo biidai priklauso nuo tiksliniy
grupiy ypatumy ir ju pasiekiamumo: jeigu i susitikima kvieCiami aukSto rango asmenys, jiems
siun¢iami oficialis kvietimai, organizacijos atstovai 1 susirinkima paprastai kvieciami el.pastu.

2. tinkamos vietos parinkimas;

3. specifiniy poreikiy jvertinimas — biitina jvertinti, ar susirinkime dalyvaus
asmenys su negalia, ar gali biiti reikalingas vertéjas.

4. darbotvarkés parengimas, praneSimy medziagos platinimas (placiau
aprasomas §io darbo 1.3. skyriuje);

5. susirinkimo moderavimas (placiau aprasomas Sio darbo 1.4. skyriuje).

Siekiant, kad susirinkimo organizavimo procesas buty efektyvus, kryptingas ir
nuoseklus, JAV VieSosios politikos tyrimy instituto mokslininkai (2003) siiilo naudoti kontrolini
klausimy sarasa, kuris naudingas organizuojant susirinkimus. Mokslininky nuomone, identifikavus
svarbiausius klausimus, i kuriuos reikia atsakyti sau rengiantis susirinkimui, susirinkimo metu ir
susirinkimui pasibaigus, galima iSvengti klaidy ir siekti efektyvaus susirinkimo rezultato.

Visi susirinkimai susideda 1§ tam tikry etapy. Doyle ir Strausas (1984) i$skiria Siuos:

1 etapas: susirinkimo pradzia: pasisveikinimas, prisistatymas (jeigu ne visi dalyviai
pazista vedéja). Pasisveikinimas biitinas nepaisant to, kad jau buvo pasisveikinta su visais dalyviais,
juo yra praneSama apie susirinkimo pradzia.

2 etapas: tiksly paaiSkinimas: aiSkiai, konkreciai ivardijamas susirinkimo
tikslas/tikslai, pabréziant, kokius sprendimus reikia priimti susirinkimo metu, kokius veiksmus
reikia inicijuoti.

3 etapas: darbotvarkés pristatymas: klausimai pristatomi pagal ju -eiliSkuma
darbotvarkéje. Siame etape labai svarbu pateikti koncentruota informacija, neleisti vystytis

diskusijoms.



4 etapas: susirinkimo eiga: svarbiausia Siame etape — mokéti klausytis ir iSgirsti.
Biitina jvardinti, ko tikimasi i§ dalyviy, juos itraukti, skatinti diskutuoti. Rekomenduojama uzduoti
uzdarus klausimus, prasidedanc¢ius zodziais ,kas“, ,kada®“ ,ar”, nes tokiu bidu neleidziama
i§siplésti diskusijai ir grei¢iau gaunama reikalinga informacija. Siame etape svarbu nenutrakti
dalyviy, biiti diplomatiskam.

5 etapas: rezultaty/susitarimy tvirtinimas, kurio metu koncentruotai, bet tiksliai
tvardijami priimti susitarimai, rezultatai, atsakingi asmenys ir numatytos datos.

6 etapas: apibendrinimas ir kity Zingsniy numatymas: esminiy min¢iy apibendrinimas,
padékojimas, perspektyvos paminéjimas: vizija, kvietimas veikti, ipareigojimas, oficialus
pareiskimas ir pan.

T.Adams ir kt. (2007) teigia, kad susirinkimo etapai arba pats susirinkimo procesas
negali apimti tik vykstancio susirinkimo. Pasak autoriy, susirinkimas yra tris etapus apimantis
procesas: tai susirinkimo planavimas, susitikimo vedimas, identifikuojant pagrindinius siekiamus
rezultatus bei priimty sprendimy uztvirtinimas numatant tolesnius veiksmus. Detaliau §is procesas
pavaizduotas 3-ioje lenteléje.

3 lentelé. Susirinkimy procesas

Prie$ susirinkima Po susirinkimo
. Svarstytiny klausimy | Pasveikimas *Susirinkimo dokumentacijos
identifikavimas . Darbotvarkés pristatymas rastiSkas parengimas
. Siektiny rezultaty | Dalyviy pristatymas *Pasiekty rezultaty perzilra su
nustatymas . Pagrindiniy susirinkimo | vadovu
. Susirinkimo tipo nustatymas | eigos taisykliy pristatymas *Grijztamojo ry$io i$ susirinkimo
. Sprendimy priémimo budo | ¢ Susirinkimo  moderavimas: | dalyviy gavimas
parinkimas dialogo plalaikymas, rezultaty | *Pasiekty rezultaty pasidalinimas su
. Dalyviy roliy ir atsakomybiy | kiirimas, sprendimy patvirtinimas visais dalyviais
nustatymas . Priimty sprendimy vykdymo | *Kontrolé, kad bty atlikti
. Dalyviy saraso sudarymas terminy, vykdytojy nustatymas susirinkimo metu pavesti darbai
. Susirinkimo datos, laiko ir | * Susitarimas dél tolimesniy
vietos parinkimas veiksmy.
. Darbotvarkés parengimas
. Kvietimo ir darbotvarkés
siuntimas dalyvimas
. Susirinkimui reikalingos
medziagos parengimas
. Susirinkimo vietos ir
reikalingos irangos parengimas
. Susirinkimo medziagos
siuntimas dalyviams
. *Susirinkimo dalyviy
patvirtinimas dél dalyvavimo
. *Ankstesnis organizatoriaus
atvykimas siekiant patikrinti, ar
viskas parengta susirinkimui

Saltinis: Adams ir kt., 2007




Literattiroje, ypac uzsienio, galima rasti nemazai informacijos, zingsniy, gairiy, kaip
tinkamai pasirengti, organizuoti ir vesti susirinkima. Analizuoty autoriy darbuose esanti informacija

buvo sugrupuota i$skiriant svarbiausias dalis ir yra pateikiama 4-oje lenteléje.

4 lentelé. Pagrindiniai susirinkimy organizavimo principai

Nustatomas | I$ anksto | Nustatoma | Nustatoma | KvieCiami | Paskiri | Paskiriami | Nustatoma | Sutari | RaSytiné
susirinkimo | parengia | susirinkim | susirinkim | tik amas atsakingi klausimo ama priimty
tikslas ma ir | o pradzia | o vieta reikalingi susirin | uz svarstymo | dél sprendi
platinam | ir pabaiga dalyviai kimo svarstomy | trukmeé, veiks my
a vedéja | klausimy fiksuojama | my forma
darbotva s pristatyma | s
rké svarstymo
laikas
Doyle M. | l J V J V V J \/ \/
ir Straus
D.
Elsayed- | + V l v l v V v v
Elkhouly
ir
Lazarus
Viesosios | V V v V v v V v
politikos
tyrimy
institutas
Rebori v N N v N v v
M.K.
Jeweel | J J V J V \/
B.J.
Hink W., | J J V J l V
Ginevici
us R.
Adams | J J V J V \/
T.,
Means J.
ir kt.
Raisiene | + l l v Nl v v v
A.G.
Ksivickie | l l v Nl v v V v v
né D.
Amos J- |+ v v v v v v v
A.

Sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, kad tinkamai pasirengus susirinkimui, efektyviai jam
vadovaujant ir panaudojant reikalingas technologijas, sutaupoma nemazai organizacijos 1éSy ir
darbuotojy darbo laiko. Pasirengimas susirinkimams leidzia sutaupyti laika nustatant informacija,
kuria galima perduoti technologinémis priemonémis, o kuriai aptarti reikalingas susirinkimas, be to,
rengiantis susirinkimui yra identifikuojamas susirinkimo tikslas, kas leidzia kryptingai vesti
susirinkimg tikslo siekimo linkme, iSanalizuojama situacija ir nustatomi siektini rezultatai,
sprendimy priémimui reikalingi dalyviai. Plac¢iau susirinkimy organizavimo tema aptariama

sekanciame §io darbo skyriuje.



1.3. Susirinkimy planavimas

Kruopstus ir atsakingas darbotvarkés parengimas yra vienas i§ svarbiausiy
pasirengimo susirinkimams etapy, kuriam turi bati skiriamas ypatingas démesys. Tam, kad
susirinkimas bty efektyvus, rengiant darbotvarke svarbu iSskirti ne tik tokius dalykus, kaip
susitikimo vieta, laikas, dalyviy saraSas ir svarstytini klausimai. Rengiant darbotvarkeg, prie

kiekvieno svarstytino klausimo turéty buti nurodoma:

o klausimo paskirtis ir jo svarstymo tikslas;

o klausimo nagrin¢jimui skirtas laikas;

o preliminarus klausimo sprendimo sitilymas;

J papildoma informaciné medziaga, reikalinga klausimo svarstymui (pagal

Managing effective..., 2003).

D.Bernotiené¢ (2010, 11p.) papildomai sitlo prie pagrindiniy temy ,,apibrézti, kokiy
veiksmy ir rezultaty reikés pasiekti; pasitikslinti, ar praneséjai pritaria darbotvarkei; turéti
darbotvarke visada “prie§ akis”; jei reikalai sprendziasi greiciau, dirbtinai neilginti susirinkimo
laiko.*

Svarstomy klausimy i§déliojimas darbovarkéje pagal prioritetus taip pat svarbus ir turi
itakos sprendimy priémimo kokybei. Sugrupavus klausimus pagal ju sudétinguma, svarstymo
trukme, klausimy itaka vieni kitiems ar sprendimo priémimo biitinuma taip pat galima prisidéti prie
tinkamo susirinkimo organizavimo. Sudétingi, daug atidumo ir démesio reikalaujantys klausimai
turéty biiti svarstomi posédzio pradzioje, kol dalyviy susikaupimo lygis yra didelis.

Planuojant ir siekiant, ka susitikimas biity produktyvus ir efektyvus, iSskiriamos dvi
darbotvarkiy versijos (Introduction to planning...., 2010):

o dalyvio darbotvarké — tai glausta planuojamy posédzio temy santrauka,
kuria dalyvis gauna iki posédzio. Dalyvio darbotvarkéje turi biiti nurodyta susirinkimo tema, vieta,
pradZzios ir pabaigos laikas, tikslai, svarstytini klausimai, dalyviy sarasas.

o proceso darbotvarké — tai iSplésta dalyvio darbotvarkés versija, kurioje
nurodoma papildoma informacija, reikalinga posédzio vedéjui, kad jis galéty uZztikrinti sklandzia
susirinkimo eiga. ISplésta posédzio proceso darbotvarké padeda apgalvoti detales, kurios gali biiti
reik§mingos posédzio metu.

Proceso darbotvarkés sudarymas susideda 1§ 6 komponenty, kurie taikytini
kiekvienam darbotvarkés klausimui:

1) konkretus kiekvieno proceso tikslas;



2) technika, kuri galéty buti taikytina ieSkant sprendimo (alternatyvuy sarasas,
»smegeny“ Sturmas, grupavimas ir t.t.);

3) klausimo paaiskinimas, detalizavimas ir klausimai, uzduotini sprendimy paieskos
metu;

4) iraSymo metodas, skirtas dokumentuoti posédzio eiga (informacija posédzio metu)
(pvz. trijy stulpeliy matrica);

5) reikmenys, kuriy gali prireikti proceso metu (pvz. lapeliai atzymoms);

6) skirto laiko kiekvieno klausimo svarstymui fiksavimui reikalinga iranga.

Sudarant darbotvarkg ir siekiant jos kokybés, labai naudinga turéti klausimy, i kuriuos
reikia atsakyti sudarant darbotvarke, sarasa. Kiekvienam susirinkimy organizatoriui naudinga buty
pasirengti savo klausimy saraSa atsizvelgiant i veiklos specifika, taciau, kaip jau minéta, svarbu
tvertinti darbotvarkés klausimy svarba, tiksla, siekiama rezultata, dalyvius, susirinkimo vieta, laika
ir pan. Tokiu budu organizatorius uzsitikrinty, kad jokios detalés nebus pamirstos ir tuo paciu
padidins susirinkimo organizavimo kokybg.

Kitas svarbus etapas rengiant darbotvarke yra medziagos, reikalingos posédziui,
rengimas ir pateikimas dalyviams. Manoma, kad yra idealu, jei medZiaga posédziui dalyvis gauty
likus savaitei iki susirinkimo. D.KSivickiené (2013) tuo tarpu teigia, kad kvietimas i posédi kartu su
susirinkimo medziaga jo dalyvi turi pasiekti maziausiai prie§ savait¢. Rekomenduotina parengti ir

dalyviams pateikti informacijos susirinkimui paketa, kuri sudaryty:

o dalyvio darbotvarke;
o dalyviy sarasas;
o bet kokia kita informacija, su kuria dalyvis turi susipazinti iki posé¢dZzio.

Mandagu biity tuo paciu dalyviams pranesti, ar jiems iSsiystos medziagos kopijas jie
turi patys atsinesti, ar ja pasiriipins susirinkimo organizatoriai.

Literatiiroje taip pat galima rasti informacijos apie susirinkimo organizatoriaus
atvirumo darbotvarkés korekcijoms nauda — iSplatinus planuojama darbotvarke anksti ir papraSius
dalyviy pastaby, galimos korekcijos, svarbiy temu itraukimas ir kt., tokiu biidu uzsitikrinant
kokybiskesni ir maksimaliai aktualy susirinkimo procesa. Paprasius dalyvio susipazistant su
medziaga klausimus / pastabas organizatoriui pateikti iki susirinkimo, buty galima identifikuoti
tobulintinas praneSimy / pateikiamos informacijos vietas, nustatyti neaiSkumus, klaidas bei
numatyti galimus klausimus ir pasirengti tinkamus atsakymus (KSivickiené, 2013).

Organizuojant susirinkima, svarbu identifikuoti jo tipa, kad biity galima pakviesti
optimaly dalyviy skai€iy. Susirinkimuose, kuriy tikslas yra pasikeisti informacija, gali dalyvauti

daug Zmoniy (kelios deSimtys ar keli Simtai), susirinkimas vyksta praneSimy, klausimy ir atsakymuy



forma. Optimalus dalyviu skai¢ius problemuy sprendimo, idéju generavimo susirinkimuose yra ne
daugiau kaip 7, o susirinkimai, kuriy tikslas yra mokymai, bus efektyviis juose dalyvaujant 15-20
dalyviy (KSivickien¢, 2013).

D.Straus (pagal RaiSien¢, 2007) teigia, kad susirinkimo s¢kmé priklauso nuo to, kokie
socialiniai veikéjai (partneriai) bus jtraukti i susirinkima. Bitina stengtis i susirinkima kviesti visus
su sprendimo priémimu ar jgyvendinimu susijusius:

a) turin¢ius formalia galia priimti sprendimus;

b) turin¢ius formalig arba neformalia galia kliudyti igyvendinti sprendimus,
taip sumazinant tikimybe, kad pastarieji reikS protestus, teiks teisminius ieskinius ar skundus,
ziniasklaidos pagalba vykdys netinkama vieSinima ir tokiu budu gali sustabdyti sprendimo
igyvendinimg ir didinti jo kaStus;

C) tuos, kuriuos paveiks priimtasis sprendimas. Paprastai tai yra didZiausia
ir labiausiai diferencijuota grupé, taciau ju nuomongés nepaisymas gali grésti sprendimy blokada.

d) Atitinkamos probleminés srities ekspertus, nes nuo sprendimus
priimanc¢iy asmeny kompetencijos, ziniy, turimos informacijos svarstomu klausimu labai priklauso
sprendimo kokybe.

E. Stumbraité — VilkiSiené (2013, 41 p.) teigia, kad vietinei valdziai svarbu ne tik
pagerinti savo veikla, taupant biudzeto 1ésas, bet ir iSlaikyti pilieCiy pasitikéjima, igyvendinant ju
lukesc¢ius. Todél reikia déti pastangas, uztikrinant veiksminga pilieCiy dalyvavima savivaldos
veikloje. Vienu 1§ keturiy veiksniy, itakojanciy sékminga dalyvavima, autoré ijvardija
dalyvaujancius piliecius, kuriuos i jvairiy klausimy svarstyma tradiciS8kai kviecia vietos valdzios
atstovai. Mokslininké taip pat jvardija, kad pilieciy dalyvavimas gali biiti efektyvus, jei pilieciai
itraukiami ne tik { ,,smulkiy“, vieno atvejo sprendimy priémimo procesa, bet ir i strateginiu
klausimy svarstyma.

Apibendrinant  galima teigti, kad organizuojant susirinkimus vieSojo sektoriaus
istaigose, svarbu apgalvoti ir jvertinti ir pilie¢iy dalyvavimo susirinkimuose galimybg, taip
uztikrinant pilieiy palankuma bei pasitenkinima, kad yra jtraukiami i sprendimy svarstymo,
priémimo procesa. Tokiu budu, valdZios istaigai parodZius iniciatyva ir poreiki dvipusei
komunikacijai, visi norintys paprastai gali dalyvauti, todél suteikiama visy pilieCiy interesy
atstovavimo galimybé, dedamas pamatas vienam i§ susitikimo sékme lemiancéiy veiksniy —
tinkamam ir teisingas dalyvavimui — uztikrinti.

Susirinkimo sékmei itakos turi ir susitikimo vieta bei aplinka. Svarbu, kad ji biity
pakankamai erdvi, tinkamai apSviesta, patalpos temperatira ir oras neturi kelti nepatogumy ir

blaskyti dalyviy démesi. Susirinkimo vieta turi biiti parenkama atsizvelgiant i dalyviy skai¢iy ir ju



ranga, svarstomy klausimy jautruma, jvertinus dalyviu specifinius poreikius (pvz. judéjimo negalia,
kada reikalinga pagalba patekti { patalpa). Susirinkimo vieta, jei jis organizuojamas ne organizacijos
patalpose) visais atvejais turi biiti patogi susisiekimo atzvilgiu. Jei bus svarstomi labai ginytini,
daug diskusiju keliantys klausimai, susitiks dvi prieSingas nuomones turin¢ios grupé€s, posédziui
biitina parinkti neutralia vieta.

Prie$ susirinkima rekomenduojama iSbandyti parinkta vieta, siekiant isitikinti, kad
veikia Sildymas, kondicionavimas, dega visos lempos ar atsidaro langai, veikia mikrofonai,
projektoriai, internetas. Tap pat bitina isitikinti, kad yra kabyklos paltams, galimybé pasidéti
krepsius ir kitus daiktus. Reikia pasiriipinti raS§ymo priemonémis ir isitikinti, kad susirinkimo metu
bus patogu uzsiraSinéti. Jei reikia, biitina pasirtipinti ir susirinkimo vietos bei registracijos vietos
nuorodomis.

Literatiiroje (Planning and facilitating...., 2010) taip pat apraSomi galimi staly ir
kédziy iSdéstymai posédzio metu, kuriuos, siekiant efektyvumo, reikty rinktis priklausomai nuo
organizuojamo posédzio tikslo ir turinio:

o konferencinis — dalyviai sédi i§ visy keturiy stalo (-u) pusiy. Dazniausiai
naudojamas mazy grupiy susirinkimams, kuomet tikimasi bendradarbiavimo tarp dalyviy.

o tusciaviduré aiksté — stalai sustatyti i kvadrata, kurio vidurys yra tuscias,
kédés sustatomos palei kvadrato perimetra. Toks staly sustatymo biidas naudojamas didesniems
posédziams, komitetams, kuomet reikalinga saveika tarp dalyviy.

J U forma — staCiakampiai stalai sustatyti U raidés forma, kédés statomos
iSoringje dalyje. Toks staly sustatymo biidas taip pat naudojamas didesniems posédziams,
komitetams ir yra ypa¢ patogus posédziy metu naudojant garso ir vaido iranga, nes visiems
dalyviams patogu stebéti informacija.

o teatro stilius — kédés statomos eilémis, oratorius / prezentuotojas kalba
stovédamas priesais visus. Toks stilius naudotinas, kuomet nereikia uZzsiraSyti pateikiamos
informacijos ir saveika tarp dalyviy turi biiti minimali.

J klasés stilius — stalai su kédémis eilémis sustatyti priesais ,,sakykla®,
dalyviai sédi po du. Naudotinas, kuomet dalyviai tikisi daug uZzsiraSyti, pasizyméti,kuomet tikimasi
diskusijos tarp pristatanciojo ir dalyviy. Saveika tarp dalyviy minimali.

o apvalis stalai — 8-10 kédziy, sustatytos aplink apvaly stala, naudojamas
mazy grupiy pasitarimams, dalyviai gali lengvai bendrauti tarpusavyje.

Organizuojant virtualius posédzius, dar iki posédzio pradzios svarbu isitikinti, kad visi

dalyviai turi informacijq ir paaiSkinimus, kaip prisijungti prie susirinkimo, rekomenduotina atlikti



bandomuosius prisijungimus, siekiant isitikinti, kad véliau problemy dél prisijungimo neturés
posédzio dalyviai ir taip bus uztikrintas sklandus sprendimy priémimo procesas technine prasme.

Pabréztina, kad visais atvejais susirinkimo vieta privalo tarnauti praneSéjy ir
susirinkusiyjy patogumui ir neturi nukreipti démesio nuo svarstomy temuy.

Apibendrinant svarbu paminéti, kad atsizvelgus i pateiktus susirinkimo planavimo
aspektus, ypatinga démesi skiriant darbotvarkiy parengimui, susirinkimo tiksly suformulavimui
siekiant pateikti juos i§ anksto, susirinkimo vietos fiziniam paruoSimui, galima pasiekti neblogy
rezultaty. Likusi susirinkimo sékmés dalis priklausyty nuo susirinkimo vedéjo pasirengimo

susirinkimui ir jo taikomy darbo metoduy.

1.4. Susirinkimo vedéjas ir jo darbo metodai

Susirinkimas susideda i$ turinio (apie ka kalbama) ir proceso (ka ir kaip veikiama), o
iprastai susirinkimui vadovauja grupés, skyriaus ar padalinio vadovas, taiau vienu metu
koordinuoti ir reguliuoti tiek turini, tiek procesa yra ypa¢ sudétinga. Vadovai, moderuodami
susirinkima, daznai ji kreipia savo supratimo linkme, todél gali buti neiSgirsti svarbis dalykai,
reikSmingos ir naudingos idéjos, nepastebéta problema ar galimybé. Bitent todél mokslinéje
literattiroje susirinkimy organizavimo tema kaip viena i§ susirinkimo sékmés salygy nurodomas
susirinkimo vedéjas. Susirinkimy vedéjas — tai moderatorius, fasilitatorius, palaikantis, vystantis
diskusija arba ja sustabdantis, jei diskusijos pasisuka su nagrin¢jama tema nesusijusia linkme,
taCiau jokiu biidu ne vadovas. Vadovas tokiu biidu turi daugiau galimybiy isigilinti i turini, ivertinti
veikla ir taip priimti kokybiSkesnj galutini sprendima. Susirinkimy vedéjo funkcijos yra (pagal
Managing effective..., 2003):

o pasikalbéti su didzigja dauguma posédzio dalyviy likus keletui dieny iki
posédzio (siekiant iSvengti netikétumuy, paskatinant pasiruosti);

o koordinuoti logistika prie§ posédi, t.y. pasitikti dalyvius, paskatinti juos

laiku rinktis | posédzio vieta, padalinti susirinkimo medziaga;

o posédzio metu skatinti dialogg tarp dalyviy (pac¢iam nebiinant démesio
centre);

o siekti i8laikyti atvira ir subalansuota pokalbi;

o skatinti dalyvius bendrauti pagarbiai, déstyti mintis aiSkiai, buti
supratingiems;

o saugoti dalyvius ir jy idéjas nuo kity dalyviy puolimo;



° stebéti ir vadovautis darbotvarke, vertinti, ar diskusija veda prie

laukiamy rezultaty, nukreipti grupg reikiama linkme;

o pasitlyti alternatyvius metodus ir procediiras;
o Padéti grupei rasti tenkinanti sprendima;
. Apibendrinti susitarima ir nesutarimy sritis.

A.G.RaiSien¢ (2005) taip pat mano, kad problemy sprendimo sesijai, susirinkimui,
susitikimui, poseédziui turéty vadovauti specialiai tam pasiruoSgs darbuotojas ar pakviestas
vedantysis, nes jis:

o gali palaikyti ir remti konsensuso paieskas, padéti rasti ,,a$ laimiu — tu

laimi* sprendimus;

o zino susirinkimy vedimo ir problemy sprendimo metodus;
o skatina dalyviy atsakomybés jausma;
o apsaugo dalyvius nuo nekonstruktyvios kritikos bei leidzia susitelkti i

susirinkimo turin;

o uztikrina, kad kiekvienas turéty galimybeg pasisakyti susirinkime;

o uztikrina, kad kiekvienas spresty ta pacia problema ir dirbty tuo paciu
budu;

o lavina problemy sprendimo ir bendradarbiavimo igiidzius ir apjungia

dalyvius bendram darbui.

Susirinkimo vedéjas i§ iSorés ypac reikalingas, jei turi biiti priimtas sprendimas dél
daug gincy keliancios problemos arba susirinkimo dalyviy skai¢ius virsija 40.

Nepaisant aukS¢iau iS8déstyty nepriklausomo susirinkimo vedé¢jo privalumy,
greiiausiai néra jmanoma, kad vadovaujanCias pareigas uzimtys asmenys nemoderuoty
susirinkimy. Kai kurie mokslininkai (Elsayed-Elkhouly ir kt., 1997) laikosi nuomon¢s, kad asmuo,
negalintis vadovauti susirinkimui, negali vadovauti apskritai, todél zinoti pagrindinius tinkamo
susirinkimo organizavimo aspektus, susirinkimy ved¢jo funkcijas yra biitina bet kuriam
vadovaujancias pareigas uZimanciams asmeniui.

Doyle ir Straus (1982) be susirinkimo vedéjo dar iSskiria ir tokius susirinkimo dalyviy
vaidmenis, kaip sekretorius (atsakingas uz dalyviy pakvietima, informacijos ir dokumenty
i1$siuntima, irangos ir darbo vietos paruo$ima, susirinkimo protokolavima, protokolo rengima po
susirinkimo, patvirtinto protokolo siuntima dalyviams), vadovas, dalyviai, laiko kontrolierius
(atsakingas uz susirinkimo laiko planavima, nes rekomenduojama vienam susirinkimo punktui skirti

nuo 5 iki 30 min. bei likusio laiko priminima) ir temos kontrolierius (atsakingas uz diskusijos



stebésena). Tiek laiko, tiek temos kontrolieriy vaidmenys gali buti dubliuojami su kitais
vaidmenimis. Doyle ir Straus (1982) susirinkimo dalyvius taip pat sugrupuoja i atskiras
kategorijas:

o tylusis dalyvis — tam, kad jis pasisakyty, reikia nezymaus paskatinimo,
padrasinimo; galima naudoti rotacijos principa, kuomet turi pasisakyti visi dalyviai.

o Snekusis dalyvis — turi biiti sulétintas, bet nenutrauktas, jam taip pat
taikytinas rotacijos principas, kuomet reikia laukti savo eilés pasisakyti.

o abejojantis dalyvis — nukrypus kalbai nuo esminiy dalyky, padékojus
turéty buti nutraukiamas.

o nuobodziaujantis dalyvis — tokiam reikia suteikti pareigy (skaiciuoti
balsus, fiksuoti laika), nuolatos i ji kreiptis ir itraukinéti | bendra diskusija;

o besigincijantis dalyvis — ypa¢ svarbu nesileisti 1 diskusijas su tokiu
dalyviu, nepateikéti jam argumenty, susirinkimo eiga nukreipti i kitus dalyvius.

Tam, kad posédis vykty produktyviai, labai svarbu (Introduction to planning.., 2010):

o nustatyti dalyviy likescius;
o valdyti laika;
o nustatyti pagrindines darbo posédzio metu taisykles (nekalbéti telefonu,

nepertraukti kalbancio, pradéti ir baigti kalbéti laiku) ir sutarti dél ju laikymosi.

Virtualaus susitikimo metu svarbu susitikimo vedéjo funkcijoms taip pat priskirtina
pareiga (Introduction to planning.., 2010):

o susisiekti su visais dalyviais, siekiant isitikinti, kad dalyviai pasiruose
pradéti susirinkima ir visy aprasyti iSjungti telefonus ir prisistatyti, kad biity Zinoma, kas dalyvauja;

o pries save turéti dalyviy sarasa ir Zymétis, kas i$ dalyviy kalba, zinoti ir
pranesti, kas turi kalbéti sekantis;

o vykstant diskusijai, visada paprasyti kalbanciojo prisistatyti;

o periodiskai tikrintis dalyviy isitraukimo { susirinkima biisena,
neverbaling kalba, kad biity galima tai pakreipti reikiama linkme arba padaryti tam tikras i§vadas.

Siekiant jsitikinti virtualaus susirinkimo naudingumu ir produktyvumu, priimti
reikalingus sprendimus ateities susirinkimy tobulinimui, gauti atgalini rysi i§ dalyviy, mokslininkai
siilo susirinkimo dalyviams pateikti uzpildyti susirinkimy vertinimo anketa. Kaip alternatyva
ankety pildymui, sitiloma skirti keleta minuciy susirinkimo pabaigoje, kad zodziu biity pateikiami

atsakymai del pageidautiny pakeitimy ar patobulimy



Pagrindiné susirinkimo jéga yra patys jo dalyviai — jei jie sitlo idéjas ir visuotinai
jame dalyvauja. Grupé gali greitai pasidaryti pasyvi, todél viena i§ susirinkimo vedéjo uzduociy yra
palaikyti grupés gyvybinguma. BarSauskiené V. ir kt. (2010, 140-141 psl. ) teigia, kad susirinkimo
vadovas, siekdamas palaikyti dalyviy entuziazma, turi demonstruoti atitinkama elgesi. Taigi
susirinkimo vadovo elgesys, padedantis grupei siekti uzsibrézto tikslo, yra siejamas su tiksly
apibrézimu, pakankamai garsia ir tvirta kalba, idéjuy sitilymu, klausimy iSaiSkinimu, démesio
palaikymu bei diskusijos reziumavimu. O skatinant aktyviai dalyvauti, susirinkimo vadovas turéty
demonstruoti aktyvaus klausymosi, kity grupés nariy palaikymo, praSymo generuoti idéjas igiidZius.

D.Ksivickien¢ (2013) pateikia tokias rekomendacijas, susijusias su efektyvaus
susirinkimo praktika (5-a lentel¢):

5 lentelé. Efektyvaus susirinkimo praktika

Efektyvaus susirinkimo praktika

Visada Zinokite susirinkimo

Idémiai klausykités susirinkimo

Skatinkite diskusijas

tiksla dalyviy, nepertraukinékite ju
Apdairiai iSsakykite Neuzgaukite kity Zmoniy Kalbekite aiskiai, visiems
komentarus jausmy girdimai

Gerbkite susirinkimo taisykles

Aiskiai ir glaustai iSdéstykite
savo mintis, pozicija

Pasveikinkite naujus
susirinkimo narius, parodykite
jiems jy vietas

Isitikinkite, ar vykdyti
Isipareigojimai, kurie buvo
nustatyti ankstesniame
susirinkime

Isitikinkite, ar dalyviai
supranta, kas pasakyta,
skatinkite juos uzduoti
klausimus

Bandradarbiaukite su dalyviais,
priimkite daugumos sprendima

Pripazinkite kiekvieno dalyvio
teisg turéti prieSinga nuomong

Suteikite dalyviams ir
praneséjams visokeriopa

pagalba

Biikite punktualiis

Saltinis: Ksivickiené, 2013

Apibendrinant biitina paminéti, kad Lietuvoje, o ypa¢ vieSojo sektoriaus
organizacijose, dar néra iprasta susirinkimo vedéju matyti ne aukSciausias pareigas ar didziausia
sprendimy galig turinti darbuotoja, nors specialiai paskirto susirinkimo vedéjo nauda susirinkimo
rezultatams akivaizdi. Kadangi vieSajame sektoriuje priimami sprendimai labai daznai itakoja ne tik
pacios organizacijos veikla, susirinkimus moderuojant specialiai apmokytam darbuotojui ar
kviestiniam moderatoriui, manytina, kad biity pasiekiamas efektyvesnis, labiau apsvarstytas ir
ivertintas sprendimas, rezultatas. Atsizvelgiant | tai, kad susirinkimai paprastai organizuojami
sprendimams priimti, toliau darbe bus nagriné¢jami susirinkimy metu priimamy sprendimy teoriniai

aspektai.



1.5. Sprendimy priémimas susirinkimuose

Sprendimas — tai pasirinkimas. J.Buskevi¢iit¢ ir A.Raipa (2011) teigia, kad
modernizuojant viesaji valdyma, sprendimy priémimas vis dazniau suvokiamas kaip kompleksiné
savoka, apimanti tokius reiskinius, kaip pilieiy dalyvavimas, informacijos srauty valdymas,
visuotinés kokybés vadybos metody taikymas, vieSuyju projekty ir programy rengimas ir pan.
W.Parsons teigia (2001, psl. 357), kad Siuolaikinéje visuomenéje sprendimy priémimas issiskiria
vienu svarbiu aspektu — naudojamasi analizés modeliais ir metodikomis siekiant racionalizuoti
sprendimus. ,,Gero sprendimo samprata dazniausiai tapatinama su racionalumo, efektyvumo ir
veiksmingumo savokomis. Efektyvumo ir racionalumo savokos yra labai panaSios, taCiau
akcentuotina, kad efektyvumas daugiau siejamas su veiklos rezultatais, o racionalumas — su
priemonémis tiems rezultatams pasiekti“ (Buskeviciiité, Raipa, 2011). Pasak H.Simon, ,,racionalios
elgsenos principas yra efektyvumo kriterijus. Biti efektyviam — tai trumpiausio kelio ir pigiausiy
priemoniy tikslui pasiekti pasirinkimas. Efektyvus sprendimas — igyvendinamas laiku ir nesaliskai,
atspindintis vieSuosius interesus, racionaluma, teisé¢tuma, efektyvy iStekliy paskirstyma ir
minimalias sanaudas bei uztikrinantis sprendimo priémimo vieSuma ir atviruma, pasiekiantis tiksla,
t.y. iSsprendziantis iSkilusia problema ar dilema* (cit. pagal Buskeviciiité ir Raipa, 2011, 18 p.).

Paprastai susirinkimai ir organizuojami tam, kad biity priimti sprendimai. Butent
susirinkimai, posédziai, pasitarimai yra viena populiariausiy ir labai daznai vieSajame sektoriuje
naudojamy grupiniy sprendimy priémimo metody. Svarbu atkreipti démesi, kad ne visada tai gali
biity efektyviausias susitikimus organizuojanciy asmeny pasirinkimas. Taciau butina pastebéti, kad
nors efektyvumas yra laikomas vienu svarbiausiy sprendimo priémimo vertinimo kriterijy, taciau
vieSuyju institucijy efektyvumo samprata skiriasi nuo privataus verslo struktiiry efektyvumy salygy ir
veiksniy. VieSuyju institucijy ... sprendimai yra kur kas atviresni visuomenés kontrolei ir vertinimui,
labiau detalizuotos veiklos taisyklés ir procediiros, veikla yra reglamentuota ir ribojama valstybés
finansiniy galimybiy (Raipa, 2004). Nuo vieSyjy istaigy gebéjimo efektyviai parengti ir priimti
sprendimus priklauso visuomenés situacija, viesasis {vaizdis.

Grupiniai sprendimai paprastai turi ir privalumy, ir trikumy. G.Starling (2008, 285
p.), S.P.Robbins ir D.A.Decenzo (2001, 129 p.) pagrindiniu grupiniy sprendimy priémimo proceso
privalumu nurodo grup¢je dirbanciy asmenuy eksperting jvairiapusiSkesng patirti, sugebéjima
platesne perspektyva apibrézti problema, diagnozuoti priezastis ir pasekmes, lyginant su
individualiu sprendimy priémimo metodu. Dauguma zmoniy linke¢ naudoti salyginai pastovius (tuos
pacius) mastymo biidus, taciau kai i grupe susirenka skirtingo mastymo zmongs, jie, papildydami

vienas kita, yra pajégis atrasti naujus, alternatyvius problemy sprendimo kelius bei kompensuoti



vienas kito mastymo trokumus. Be to, grupé gali paprastai disponuoja didesniu ziniy, patirties ir
informacijos kiekiu, jei atskiri individai. Teigiama, kad patirties ir mastymo stiliy ivairové suteikia
galimybg grupei priimti inovatyvesnius sprendimus, nei tai galéty padaryti vienas dirbdamas
ekspertas. Be to, dalyvavimas grupiniame sprendimy priémime uztikrina sprendimo ,,gyvavima‘ ir
darbuotojuy pritarima sprendimui, taip iSvengiant galimo darbuotoju pasipriesinimo ir sprendimo
nejgyvendinimo. Pagrindinis grupinio problemy sprendimo trikumas — proceso imlumas laikui, kas
daro ji ypa¢ brangiu. Bitent todél grupinis sprendimy priémimo metodas negali buti taikomas
rutininiams uzdaviniams ir problemoms spregsti. Grupinis sprendimy priémimo metodas taip pat
panaikina atskiry grupés nariy asmening atsakomybe dél sprendimo kokybés (Starling, 2008).
Priimant sprendimus grupiniu biidu, atsiranda dar vienas neigiamas veiksnys — spaudimas pritarti
grupés nuomonei, kas gali uzkirsti kelig tinkamo sprendimo radimui, nes asmuo, spaudZiamas
grupés, gali garsiai ir nejvardinti puikaus sprendimo arba neturéti pakankamai motyvy jo apginti
(Robbins ir Decenzo, 2001, 130 psl.). M.A.West (2011, 98 psl.) i$skiria dar viena kolektyvinio
sprendimo pavojuy — tai stiprus komandos nariy polinkis susitelkti ties informacija, kurig pries
prasidedant diskusijai Zino visi grupés nariai ir nekreipti démesio i tuos duomenis, kuriuos zino tik
vienas ar du grupés nariai. Net kai pastariesiems pavyksta Siuos duomenis pateikti, likusieji grupés
nariai daZniausiai jos nepaiso, nes tai néra informacija, kuria jie visi zino. Siekiant iSvengti tokio
reiSkinio, kuri psichologai vadina slaptos pozicijos reisSkiniu, rekomenduojama visiems aiskiai
apsibrézti vaidmenis grupéje, atidziai klausytis kolegu, lyderiams atkreipti démesi i informacija,
kuria Zino tik keli grupés nariai.

Siekiant grupiniy sprendimy efektyvumo, svarbu ivertinti ir dalyviy skai¢iy arba
grupés, priimancios sprendimus, dydi. IS vienos pusés, maza grupe lengviau valdyti, sprendimams
priimti reikia maziau laiko, i§ kitos pusés mazesnéje grupéje, tikétina, bus maziau patyrusiy
darbuotojuy, todél sprendimas gali biiti ne toks kokybiskas. Teigiama, kad geriausia, jog grupé biity
sudaryta i§ maZziausiai 5, o daugiausiai 15 dalyviy (Robbins, Decenzo, 2001, 131 psl.).

Dar vienas svarbus veiksnys, turintis itakos priimamo sprendimo kokybei —
informacijos valdymas, naudojimas ir interpretavimas. Informacijos srauty valdymas, ju
panaudojimas yra svarbiausias efektyviy sprendimy rengimo ir igyvendinimo faktorius
technologijas ir metodus — identifikavima, vertinima, problemy struktiirizavima, prielaidy analizg ir
ekstrapoliacines — prognostines galimybes biity pasickiamas kokybiskesnis sprendimy rengimo ir
priémimo rezultatas, taCiau didelé dalis sprendimy rengimo ir igyvendinimo procesuose
dalyvaujanciy vieSojo sektoriaus darbuotoju yra stipris siauros specializacijos srityje, kas ir itakoja

nekokybiska sprendimy rengima (Buskevicitté, Raipa, 2011, 83 psl.).



Sprendimy priémimas néra paprasta veikla, kurios metu tarsi pasirenkama viena
alternatyva i§ keleto galimy. Sprendimai susirinkimuose dazniausiai priimami probleminéms
situacijos spresti ir jie visada turi pasekmes. Kuo sudétingesné ir maziau apibrézta problema, tuo
aukstesni pagal ranga vadovai turi priimti sprendimus. Sprendimy priémimas reikalauja atidumo,
atsakomybés ir sisteminio poziiirio.

Grupinis sprendimy priémimo metodas laikomas tinkamu, efektyviu ir naudotinu

problemoms sprgsti, jei atitinka tokias salygas (Starling, 2008):

o problema yra neaiski, sudétinga arba galinti sukelti konflikta;

o problema reikalauja tarporganizacinés arba grupinés kooperacijos ir
koordinacijos;

. problema ir jos sprendimas gali sukelti reikSmingas personalines ar

organizacines pasekmes;

. problemos sprendimo terminas yra pakankamai trumpas, taciau
sprendimo nereikalaujama 1§ karto.

Sprendimy priémimas yra sudétingas procesas, susidedantis 1§ keleto Zingsniy

(Robinns, DeCenzo, 2011, 115 p.):

. Sprendimo " .

Problemos Spn_end_l_m “ kriterijy Surzndli i Alternatyvos Alternatyvos
e kriterijy Lo alternatyvy alternatyvy e . e
identifikavimas ey reitingavimas = ot pasirinkimas jzyvendinimas

parinkimas paieska analizé
pagal suarha

Saltinis: Robinns, DeCenzo, 2011

4 pav. Sprendimy priémimo procesas

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, siekiant iSspregsti problema, bitina susiformuoti
sprendimo kriterijus, t.y. nusistatyti, kokie dalykai yra svarbiis ir kad juos turi tenkinti priimtas
sprendimas. Analizuojant, ieSkant sprendimo budy, svarbu neapsiriboti vieno problemos sprendimo
budo identifikavimu, nes turint keleta alternatyvu, paprastai visada pasirenkamas geresnis
sprendimo budas. Sprendimo igyvendinimo sékmé labiausiai priklauso nuo darbuotojy itraukimo {
sprendimo priémima bei komunikacijos organizacijoje. Taigi tik darbuotojas, kuris asmeniskai tiki
pasirinkto problemos sprendimo biido teisingumu, padarys viska, kad pasirinktas bidas buty

igyvendintas.



Kaip jau minéta, viena i§ susirinkimy organizavimo priezas¢iy yra poreikis priimti
sprendimus grupéje. Sprendimo priémimui susirinkimo metu naudotini konsensuso, konsultacinis,
»smegeny Sturmo*, prioritetizavimo, delfy ir daugelis kity metody. Atsizvelgiant i tai, kad empirinio
tyrimo vykdymo metu didesnis démesys skiriamas tik konsensuso metodui, kiti metodai Sioje darbo
dalyje nebus nagrin¢jami.

Konsensusas daznai suprantamas ne visiskai teisingai. Konsensusas nereiskia, kad visi
bendradarbiavimo subjektai sprendima laiko geriausiu. Toks sprendimas ypatingas tuo, kad
nepazeidzia vieno dalyvio fundamentiniy interesy, taigi Salys sutinka remti sprendima ir prisiimti
isipareigojimus jam igyvendinti (Straus, 2002, cit.i§ RaiSiené, 2007 ). Tyrimai rodo, kad konsensusu
priimti sprendimai, prieSingai nei balsuojant, pasizymi kokybe ir jgyvendinimo sklandumu
(Diceman, 2004, cit i$.RaiSiené, 2007). Pasak S.Arlausko (2009), konsensusas gali biiti pasiektas tik
tada, kai visi dalyviai turés vienodas salygas (lygias galimybes) dalyvauti priimant sprendima bei
bus suinteresuoti taikyti biitent ta norma (sprendima), dél kurio vieningai sutarta. O taikyti ta norma
dalyvis bus suinteresuotas, jei ji visiSkai tenkins pasekmés, sukeliamos taikant pasirinkta
sprendima.

Apibendrinant sprendimy priémimus susirinkimy metu, galima teigti, kad
susirinkimuose priimami grupiniai sprendimai yra daugialypis ir sudétingas procesas, kurio kokybei
didele itaka daro informacijos srauty valdymo, analizés igiidziai, gebéjimas iSskirti esminius
pateikiamos informacijos bruozus (sprendimy rengimo etapas) bei gebéjimas dirbti komandoje,
bendradarbiauti, komunikuoti (sprendimy priémimo etapas), t. y. veikti efektyviai, nes efektyvumas
yra laikomas vienu svarbiausiy sprendimo priémimo vertinimo kriterijy. Kad susirinkimo metu
pasiekus efektyvu sprendima jis butu taip pat efektyviai igyvendinamas, jis turéty biiti rastiskai
tvirtinamas, todel sekanciame darbo skyriuje nagrinéjami susirinkimy rezultaty igyvendinimo

bruozai.

1.6. Susirinkimy rezultatai ir jy jgyvendinimo bruozai

Susirinkimo metu priimti sprendimai turi buti tvirtinami arba suderinti su visais
dalyviais. Rekomenduojama daryti susirinkimy santraukas, fiksuojant aptartus klausimus, priimtus
sprendimus, siekiant nustatyti ateities krypti. Susirinkimy santraukos — tai bendras grupés sutarimas
svarstytais klausimais, irodantis, kad visi susirinkimo dalyviai ta pati dalyka supranta vienodai. Tuo
paciu tai ipareigoja dalyvius skirti didesni démesi problemai ir atsakomybg, isipareigojima priimant
sprendimus, be to, gali pasitarnauti kaip gera ,,atmintiné¢* ateityje. Kuomet priimti sprendimai yra

raSytiniai, nebelieka tokiy pasiteisinimuy, kaip ,,neteisingai supratau®, ,,galvojau kitaip* ir pan.



Skirtinguose Saltiniuose pateikiama skirtinga informacija dél santraukos formos.
Vienur teigiama, kad sprendimai turi buti protokoluojami, nes tokiu biidu yra priimamas bendras
sutarimas, kiti Saltiniai protokolo svarba ir nauda abejoja, labiau vertindami susirinkimy santraukas
kaip priimto sprendimo irodyma.

VieSajame sektoriuje oficialiems sprendimams aprasyti placiai naudojami protokolai.
Reikalavimus protokolo turiniui nustato Lietuvos Respublikos Civilinio kodekso 2.90 straipsnio 2
dalis bei Lietuvos vyriausiojo archyvaro isakymu patvirtintos Dokumenty rengimo taisyklés, kurios
reglamentuoja valstybés ir savivaldybiy institucijy, istaigy, imoniy, kity subjekty, igalioty atlikti
vieSojo administravimo funkcijas, valstybés igalioty asmenu oficialiyju dokumenty tvarkymo,
apskaitos ir saugojimo bendruosius reikalavimus. Pasak Luksaités D. (2013), protokolas —
organizacijos veiklos dokumentas, kuriame turi buti: dokumento sudarytojo — organizacijos
pavadinimas, dokumento pavadinimas, dokumento data ir jo registracijos numeris, dokumento
sudarymo vieta, dokumento tekstas, parasas (-ai). Lietuvos Respublikos Civilinio kodekso 2.91
straipsnyje nustatyta, kad protokola suraso ir pasiraSo posédzio (susirinkimo) sekretorius, posédzio
(susirinkimo) pirmininkas, jei sekretorius néra renkamas arba kolegialus juridinio asmens organo
pirmininkas, jei posédzio (susirinkimo) pirmininkas ir sekretorius néra renkami.

Pasak Luksaités D. (2013), ,,siekiant, kad protokolas biity oficialus dokumentas, jis
turi biti ne tik tinkamai sudarytas, pasiraSytas, bet ir uzregistruotas. Tokiu veiksmu dokumentas
itraukiamas 1 apskaita, suteikiant jam atskira numerj ir taip uztikrinant jo oficialumo irodyma‘.

Nepriklausomai nuo formos pasirinkimo, tinkama ir efektyvi jau ivykusio susirinkimo
raSytiné forma turéty ivardinti dalyvavusius asmenis, svarstytus klausimus, parodyti
sutarimo/nesutarimo biisena, vyravusia susitikimo metu, pateikti aiskius susitikimo metu priimtus
sprendimus bei asmenis, atsakingus uz sprendimo vykdyma. Labai svarbu, kad posédziy santraukos
biity platinamos praé¢jus kaip imanoma maZesniam laiko tarpui nuo ivykusio susitikimo. Tai susije
su zmogaus atminties veikimu, nes pragjus skirtingam laikui nuo ivykiy, Zmogaus atmintis saugo
skirtingus prisiminimus. Taigi, siekiant, kad santrauka atspindéty kuo realesni posédzio vaizda,
priimtus sprendimus, isipareigojimus, biitina ja parengti ir iSplatinti per maksimaliai trumpa laika.
Visy pirma posédzio dalyviams turéty buti teikiama projektiné santraukos forma derinimui, kad
dalyviai galéty peteikti pastabas, komentarus dél santraukoje esanciy dalyky. Ivertinus pateikty
pastaby, komentary pobidi ir parengus galuting posédzio santraukos versija, ji turéty biiti patvirtinta
visy posédzio dalyviy. Civilinis kodeksas nurodo, kad visais atvejais protokolas turi biiti surasytas
ne véliau, kaip per trisdeSimt dieny nuo posédzio (susirinkimo) dienos.

Apibendrinant verta paminéti, kad greiCiausiai néra labai svarbu, koki susirinkimy

raStiSko apibendrinimo biida pasirinkti. Svarbiausia, kad susirinkimo metu svarstyti klausimai,



priimti sprendimai, susitarimai biity aiskiai, suprantamai ir operatyviai apraSyti ir biity naudingi ne
tik susirinkimo dalyviams, bet ir nedalyvavusiems jame. Protokolai, atmintinés, santraukos ar kita
pasirinkta raStiSko susirinkimy eigos fiksavimo alternatyva yra priemoné siekiant susirinkimy
efektyvumo, biidas uztikrinti, kad susitikimy metu priimtiems sprendimams pritaria visi jo dalyviai,

tai biidas sprendimy jgyvendinimo prieziiirai atlikti.

1.7. Teorinés dalies apibendrinimas

Apibendrinant susirinkimy valdymo teorinius pagrindus, galima daryti tokias i§vadas:

o susirinkimai yra bendra zmoniy grupés veikla, todél siekiant, kad grupé
dirbty efektyviai priimdama sprendimus, biitina zinoti, kokie yra galimi susirinkimy tipai, formos,
nes nuo to priklauso tiek susirinkimo organizavimo, tiek tinkamo pasirengimo dalyvauti jame
procesai;

o prie§ pradedant organizuoti susirinkima, labai svarbu jvertinti, ar
susirinkimas tikrai bitinas ir informacijos perdavimas technologinémis priemonémis nebus
efektyvus. Mokslininkai nurodo, kad susirinkimus reikia organizuoti esant informacijos, pasitlymuy
poreikiui ar situacijai, kuri turi biiti iSsprgsta, taip pat siekiant { sprendimo paieska ar priémima
itraukti daugiau zmoniy, kai problemos kilmé yra neaiski arba negalima nustatyti atsakingu uz jos
sprendima arba grupé pati praso susitikimo;

o nusprendus rengti susitikima, ypatingai didelis démesys turi biti
skiriamas atsakingam susirinkimo tiksly nustatymui ir darbotvarkés parengimui. Tinkamas
darbotvarkés parengimas turi didelg itaka susirinkimy efektyvumui, nes susirinkimo dalyviai, 1§
anksto zinodami susirinkimo tikslus, svarstytinus klausimus, galimas/sitilytinas sprendimuy
alternatyvas, geriau pasirengs posédziui ir jo metu laikas aiSkinantis detales, priezastis, tikslus
nebiity gaistamas. Rengiant darbotvarke taip pat nustatomi ir reikalingi susirinkimo dalyviai, todél
skyrus tam tinkama démesi, gali buti uztikrinama, kad susirinkime dalyvauty visi su svarstoma
problema susij¢ asmenys, nebiity pakvie¢iama nereikalingy dalyviy;

o vienu i§ susirinkimy efektyvuma lemianciy veiksniy mokslininkai
nurodo susirinkimy vedéjo paskyrima. Labai svarbu, kad susirinkima vesty specialiai tam
apmokytas darbuotojas arba pakviestas vedantysis, tafiau ne auks$c¢iausias pareigas ar didziausia
sprendimy galia turintis susirinkimo dalyvis. Vadovas tokiu biidu turéty daugiau galimybiy isigilinti
1 turini, ivertinti veikla ir taip priimti kokybiskesni galutini sprendima bei mazesng sprendimo

kreipimo viena linkme galia, t. y. susirinkima vedant specialiai paskirtam vedéjui biity svarstomos



ivairios alternatyvos problemai spresti ir vadovas turéty maziau galimybiy primesti savo valig ar
nurodyti krypti;

J susirinkimy metu priimami sprendimai laikomi grupinio darbo rezultatu,
o mokslininkai nurodo, kad efektyviausiai jgyvendinami biina konsensuso, o ne balsavimo biidu
priimti sprendimai;

J siekiant vienodo susirinkimy metu priimty rezultaty supratimo, dalyviy
pritarimo jiems, galimybés turéti pagrinda priimty sprendimy igyvendinimo stebésenai,
mokslininkai vienareik§miskai teigia, kad sprendimai turi buti fiksuojami rastiSkai. Po susirinkimo
parengus jo atminting, santrauka ar protokola yra uztikrinamas rezultaty vienodas traktavimas, tuo
paciu tai reiskia dalyviy isipareigojima atlikti sprendimy jgyvendinimui reikalingus veiksmus.

Remiantis tuo, kas apraSyta, vienareikSmiskai galima teigti, kad susirinkimy
planavimui ir organizavimui turi biiti skiriamas didelis démesys, nes tinkamai pasirengus
susirinkimui galima priimti kokybiSkesnius sprendimus, negaiStamas darbuotoju laikas detaliy
svarstymui, gali buti eliminuojamas poreikis susitikti papildomai dél reikalingy asmeny
nedalyvavimo. Taciau tam, kad pozitris i susirinkimus kaip { neefektyvia veikla pasikeisty, reikia,
kad susirinkimus organizuojantys asmenys turéty specialias Zinias tinkamo, veiksmingo susirinkimy
organizavimo srityje. Todél siekiant suzinoti, kaip vyksta susirinkimai Lietuvos savivaldybése, kiek
jie atitinka teorinius susirinkimy organizavimo aspektus, toliau Siame darbe apraSomas magistrinio

darbo autorés vykdytas empirinis tyrimas susirinkimy organizavimo Lietuvos savivaldybése tema.



2. SUSIRINKIMU EFEKTYVUMO PROBLEMU LIETUVOS
SAVIVALDYBESE EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo pagristumas. Empirinis tyrimas yra tinkamas biidas pagristi arba paneigti
iSnagrinétus teorinius aspektus. Taciau pirmiausia yra bitina atlikti teorini tyrima, pagal kuri
pagristai galima teigti viena ar kita teigini bei patvirtinti teorija. Moksliniai teiginiai paprastai
nelieka patvirtinti tik teorija. Visus juos seka empiriniai tyrimai, kuriy metu bandoma apciuopti
akivaizdy teisinguma ir ji iSmatuoti. Svarbu paminéti tai, kad néra daug tyrimais pagristos
mokslinés literatliros susirinkimy organizavimo tema, dazniausiai aptinkama metodiniy gairiy ir
patarimy pobiidzio leidiniy, tod¢l moksliniu pozitriu atliktas tyrimas gali buti naudingas, norint
geriau suprasti, kaip praktikoje atsiskleidzia susirinkimy valdymo metodinés rekomendacijos.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti Lietuvos savivaldybése organizuojamuy susirinkimy
valdymo bruozus ir nustatyti susirinkimy efektyvumo problemas.

Tyrimo uzdaviniai:

1. iSanalizuoti Lietuvos savivaldybése organizuojamy susirinkimy bruozus;

2. nustatyti susirinkimy valdymo ir organizavimo problemas Lietuvos savivaldybése;

3. palyginti gautus rezultatus su analogiSkos apklausos rezultatais.

Tyrimo metodas — anketiné apklausa. Apklausos atlikimo instrumentas — anketa.
Anketiné¢ apklausa yra tinkamas biuidas pasiekti tyrimo tiksla, nes respondentai apklausiami
pateikiant visiems analogiskus, susistemintus klausimus, taip pat turint galimybe gauti konkrecius
atsakymus 1 tyrimo netiesioginius klausimus. Respondentui yra suteikiama galimybé atsakyti i
klausima neribota laika. Anketiné apklausa yra paplitgs tyrimo metodas, o tai rodo metodo
patikimuma (Kardelis, 2002). Atsakymai i klausimus ivertinami objektyviai, nes apklausoje
laikomasi konfidencialumo principo. Siekiant gauti teisingus duomenis, apklausos turinyje
nereiSkiama subjektyvi nuomoné, kas galéty itakoti respondento atsakyma. Netinkamas
pasirengimas taikyti anketavimo biida ir netinkamas taikymas, neuZtikrina biitiny anketavimo
salygu (Tidikis, 2003), todél klausimai turi biiti sudaryti taip, kad duomenys biity lengvai
apdorojami, statistiS$kai pagrindziami ir greitai iSgaunama iSvada.

Tyrimo instrumentarijus: Tyrimui atlikti buvo pasirinktas strukttrinis metodas,
kuris yra priskiriamas kiekybiniams tyrimams. Strukttriniame metode viskas, kas sudaro tyrimo
procesa, yra i§ anksto numatyta ir §is metodas yra labiau tinkamas nustatyti problemos, klausimo ar

reiSkinio masta, taciau ne prigimti. Kiekybinis tyrimas buvo pasirinktas siekiant patikrinti, kokiu



mastu Lietuvos savivaldybése organizuojami susirinkimai atitinka tinkamo, pagal mokslininky
rekomendacijas vykstancio susirinkimy proceso ypatybes.

Tyrimui atlikti naudota dr. A.G.RaiSienés parengta ir daktaro disertacijoje
,» larporganizaciné saveika Lietuvos vietos savivaldos praktikoje‘ aprobuota apklausos anketa, kuria
sudaro 30 vertinamyjy teiginiy ir 2 atvirieji klausimai. Kai kurie anketos klausimai magistrinio
darbo autorés buvo modifikuoti atsizvelgiant | analizuotos teorinés literatiiros aspektus. Anketos
pavyzdys pateikiamas 1-ame priede.

Anketoje suformuluotus klausimus salyginai galima suskirstyti i 5 grupes:

1. klausimai, skirti jvertinti susirinkimy planavima;

2. klausimai, skirti jvertinti susirinkimy dalyviy atrankos procesa;
3. klausimai, skirti jvertinti vadovavimo susirinkimams aspektus;
4. klausimai, skirti jvertinti sprendimuy priémima susirinkimuose;
5. klausimai, skirti jvertinti susirinkimy protokolavimo procesa.
Anketoje suformuluoty klausimy tikslas ir ju eilés numeriai anketoje pateikiami 6-oje
lenteléje.
6 lentelé. Anketoje suformuluoty klausimy grupés, ju tikslai ir eilés numeris
Klausimy Klausimy grupés tikslas Klausimy numeriai anketoje
grupés
numeris
1 Klausimai, skirti jvertinti susirinkimy planavima L. 1-5
Klausimai, skirti jvertinti susirinkimy dalyviy II. 1-2
atrankos procesa
3 Klausimai, skirti [vertinti vadovavimo I11. I-11
susirinkimams aspektus
4 Klausimai, skirti jvertinti sprendimy priémima IV. 1-9
5 Klausimai, skirti vertinti susirinkimy V. 1-5
protokolavimo procesa

Sudaryta autorés

Respondenty nuomonei isreiksti naudota Likerto vertinimo baly sistema, kur 1 reiskia
,»VvisiSkai nesutinku®, o 5 — ,,visiSkai sutinku®“. Galimybé paaiSkinti vertinimo motyvus suteikta
skiltyje ,,Komentarai®“. Taip pat apklausoje demografiniy duomeny gavimui naudotos nominaling ir
intervaliné skalés, kurios naudojama demografiniy duomeny gavimui. Demografiniai duomenys sudaro
paskutini klausimy bloka

Tyrimo objektas — Lietuvos savivaldybése organizuojami susirinkimai. Kadangi $is
procesas negali vykti be zmogiskujy iStekliy, t. y. savivaldybése dirbanciy darbuotojy, analizuojant
susirinkimy proceso raida, buvo remtasi savivaldybiy darbuotoju anketinéje apklausoje pateikta

nuomone.




Tyrimo imtis buvo apskai¢iuota remiantis imties apskaic¢iavimo formule, zr. formulg:

1
n =
+ 1

A+
kur :
n — imties dydis;
A — imties paklaidos dydis (0,05)
N — generalinis visumos dydis.

Apskaiciavimo rezultatai:
1 1 59
n = = =
., 1 5 1
A+ N 0,05 + B0

Remiantis Sia formule apskaiCiuota, kad siekiant suformuoti reprezentatyvia
respondenty imtj, tikslinga gauti atsakymus i§ 52 Lietuvos savivaldybiy.

Tyrimui analizuoti taikoma aprasomoji statistika, tyrimo grafinés iliustracijos
parengtos MS Excel kompiuterinés programos pagalba, o tyrimo ataskaita parengta naudojant MS
Word kompiutering programa.

Tyrimo organizavimas: Parengta anketiné apklausa buvo patalpinta tinklapyje

www.apklausa.lt., tyrimas atliktas virtualiuoju btiidu 2013 m. spalio — 2014 m. sausio ménesiais.

Buvo pasirinktas tikslinis tiriamyjy atrankos biidas, nes praSymas atsakyti i anketos klausimus buvo
siystas 60 Lietuvos savivaldybiy bendraisiais elektroninio pasSto adresais, papildomai prasant
nuoroda 1 anketa persiysti konkretiems savivaldybiu darbuotojams, atsakingiems uz susirinkimy
organizavima. Anketos aktyvavimo metu prieiga buvo privati ir uzpildyti apklausa galéjo tik
savivaldybiy darbuotojai, gaveg nuoroda. Gauti 106 respondenty atsakymai 1§ 54 savivaldybiy, todél
laikytina, kad gauti atsakymai yra reprezentatyvis ir leidZia daryti iSvadas.

Tyrimo etika: Tyrimo metu buvo laikomasi mokslinés etikos principy, tiriamieji
tyrime dalyvavo laisvanoriskai, anonimiskai, virtualiu biidu, tiriamyju saugumas ir privatumas
nebuvo paZzeisti, anketoje nebuvo pateikta oruma Zeminanciy, nesutarimus ir nesantaika kurstanciy

klausimu.

2.2. Tyrimo rezultaty analizé

Apklausos metu siekta suzinoti, kada susitikimy dalyvius paprastai pasiekia susitikimo
darbotvarke, kiek klausimy numatyta svarstyti, kiek daznai kvietime biina nurodytas susitikimo

tikslas.



Pasak Doyle ir Straus (1982) ir kt., susitikimai turi buti planuojami i§ anksto, t. y.
nustatomas susirinkimo tikslas, i§ anksto parengiama ir platinama darbotvarké. Teigiama, kad $i
dokumenta susitikimo dalyviai turéty gauti likus bent trims dienoms iki susitikimo, kad galéty
tinkamai pasiruo$ti svarstomiems klausimams bei planuoti savo uzimtuma. Siekiant efektyvaus
rezultato, susitikimy metu optimalu buty aptarti ne daugiau kaip 2-3 klausimus. Jei susitikimy metu
nukrypstama nuo darbotvarkés tiek klausimy, teik laiko atzvilgiu, galima teigti, kad susitikimui
pasiruosti buvo skirta per mazai démesio, kas gali salygoti skuboty sprendimy priémima ir sukelti
problemas.

Apklausos rezultatai parodé, kad 38 proc. respondenty teigé susitikimo temini ir laiko
planus gaunantys likus trims - keturioms dienoms iki posédzio, o 44 proc. apklaustyju kvietima
susitikti gauna likus penkioms ir daugiau dieny iki susitikimo. 12 proc. respondenty teigé susitikimo
dokumentus gaunantys likus dviem ir maZziau dieny iki susitikimo, o 6 proc. susitikimo teminio ir

laiko plany negauna visai (5-as paveikslas).

Kada susitikimo dalyvius pasiekia susitikimo darbotvarké?

Susitikimo teminisirlaiko planai nejteikiami - 6%

Likus 2 ir maZiau dieny iki susitikimo

Likus 3 4 dicnoms iki susitikimo _ 38%
Likus 5 ir daugiau dieny iki susitikimo _ 11%

0 10 20 30 40 50

5 pav. Atsakymuy j anketos teiginj ,,Susitikimo dalyviams susitikimo teminis ir
laiko planai paprastai jteikiami“ pasiskirstymas

IS pateikty rezultaty galima daryti iSvada, kad didziojoje dalyje Lietuvos savivaldybiy
démesys darbotvarkés parengimui skiriamas ir tai vertintina teigiamai, taciau siekiant efektyvesnio
planavimo, patartina bty pasirinkti teisinga praneSimo apie planuojama susirinkima pateikimo
laika, t. y. kad susirinkimo dalyvi kvietimas pasiekty likus trims — penkioms dienoms iki susitikimo.
Trumpesnis laikotarpis gali sumazinti galimybes tinkamai pasirengti posédziui ir salygoti tai, kad

planuojamu laiku posédzio dalyvio darbotvarke gali biiti uzimta, o ilgesnis laikas, nors ir rezervuoty



kvieciamo dalyvio laika planuojamam posédziui, taCiau perskaityta susitikimo medziaga gali
pasimirsti ir pries susitikima vél reikty grizti prie informacijos isisavinimo (dalyvio darbo laikas
biity naudojamas neefektyviai).

Palyginimui verta paminéti, kad 2007 metais doc. dr. A.G.RaiSienés atlikto analogisko
tyrimo rezultatai démesio susirinkimy planavimui atzvilgiu buvo kiek prastesni, nes susitikimo
teminio ir laiko plano negaudavo 22 proc. respondenty. IS to galima daryti iSvada, kad savivaldybiy
tarnautojai turi daugiau ziniy ir skiria daugiau démesio susirinkimy pasirengimui.

Toliau analizuojant apklausos rezultatus paaiskeéjo, kad net 58 proc. respondenty
susitikimy metu svarsto optimaly klausimy skai¢iy. 2-3 klausimai vieno susirinkimo metu leidzia
iSlaikyti maksimaly démesj ties svarstoma tema, kas salygoja teisingesniy ir efektyvesniy
sprendimy priémima. Keturis ir daugiau klausimy vieno susirinkimo metu nurodé svarstantys 41
proc. respondenty (6-as paveikslas). Daugiau kaip 3 klausimy svarstymas turi nemaza itaka
koncentracijai, susikaupimui, todél rekomenduotina iSlaikyti mokslininky sitiloma 3 klausimy
vienam posédziui riba, kad kiekvienam i$ klausimy tekty vienodas dalyviy démesys ir izvalga. Tik 1
proc. arba 2 respondentai teigé dalyvaujantys susirinkimuose, kuriuose dazniausiai svarstomas 1
klausimas. Tai leidzia daryti iSvada, kad vieno klausimo svarstymui susirinkimai paprastai
nekvie€iami.

Susitikimuose numatyty svarstyti klausimy
skaicius

1 klausimas I 1%
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6 pav. Atsakymuy j anketos klausimg ,,Kiek klausimy dazZniausiai biina numatyta
svarstyti susirinkime?* pasiskirstymas

Svarbu pastebéti, kad net 61 proc. respondenty teigé visada zinantys susitikimo tiksla,
nes jis biina jrasytas kvietime. 30 proc. respondenty teigé, kad susitikimo tikslas kvietime kartais

biina nurodytas. Tiksly pateikimas kvie€iant susitikti laikytinas geraja praktika ir vienu i§ bitiny



pasirengimo susitikimams etapy, nes tikslo iSgryninimas suteikia naudos tiek susitikimo

organizatoriui, tiek biisimam dalyviui.

Susitikimo tikslas

Nebtna nurodytas kvietime - 9
Kartais btna nurodytas kvietime _ 30%
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7 pav. Atsakymuy | anketos teiginj, susijusj su susitikimo tiksly pateikimu
kvietime, pasiskirstymas

Rezultatus lyginant su 2007 m. A.G.RaiSienés analogisko tyrimo rezultatais, 2012 m.
§io magistrinio darbo autorés gauti tyrimo rezultatai, susije¢ su susitikimo tikslo komunikavimu, yra
keleta karty geresni, nes 2007 m. susitikimo tikslo teigé nezinantys 41 proc. igalinimo strategijos ir
68 proc. rémimo strategijos savivaldos atstovy, dalyvaujanciu susirinkimuose (Raisiené, 2007).
Tode¢l, remiantis klausimo dél susitikimo tikslo nurodymo kvietime palyginimu, darytina analogiska
susirinkimy darbotvarkés rengimui taikyta iSvada - savivaldybiy tarnautojai turi daugiau Ziniy ir
skiria daugiau démesio susirinkimy pasirengimui.

38 proc. respondenty teigé, kad susitikimy metu dazniausiai nenukrypstama nuo
susirinkimo laiko ir teminiy plany, o tuo tarpu daugiau pusé (57 proc.) apklaustyjy teige, jog
susirinkimuose biina jvairiai. Siuo klausimu buvo tikrinimas auk$¢iau gauty atsakymy patikimumas.
Atsakymas 1 §i kontrolini klausima leidzia daryti iSvada, kad susitikimo darbotvarkés labiausiai
laikomasi susitikimus planuojant prie§ 3-4 dienas. Taciau $is klausimas iSrySkino problema, kad
nepakanka parengti darbotvarke nurodant posédzio tikslus, nagrinétinus klausimus ir laika, svarbu
laikytis parengtos darbotvarkés. Pagal gautus duomenis galima daryti iSvada, kad laikas, praleistas
susitikimuose, priklauso nuo ne tik nuo tinkamo susirinkimy planavimo, bet ir nuo neplanuoty,
taCiau realiai jvykstan¢iy nukrypimy nuo darbotvarkes.

Atliekant rezultato palyginima su A.G.RaiSienés (2007) gautais duomenimis, jdomu
pastebéti, kad 2007 m. savivaldos institucijy atstovai didesni démesi skyré susirinkimo laiko ir

teminiams planams, nes net 65 proc. respondenty teigé besilaikantys susitikimo darbotvarkes.



Apibendrinant susitikimy planavima galima teigti, kad planavimui Lietuvos
savivaldybése skiriamas nemazas démesys — i susitikimus kvie¢iama ne paskuting diena, i$ anksto
sudaromi laiko ir teminiai planai, rastu nurodomas susitikimo tikslas, suteikiama laiko pasirengti
posédziams, ta¢iau daznai susitikimy metu nesilaikoma i§ anksto parengtos darbotvarkes. Sis faktas
didele dalimi jtakoja susirinkimy efektyvumo vertinima ir, greiciausiai, susirinkimo vedéjo darbo
kokybe, nes nepaisant atsakingai planuoto susitikimo, jo eigos metu nesilaikoma planuoty salygu.

Tyrimais (Adams ir kt., 2007) nustatyta, kad viena i§ susirinkimy neefektyvumo
priezas¢iy yra neteisingy dalyviy parinkimas ir kvieCiamy dalyvauti asmeny neadekvatus
susirinkimy lankomumas. Todél buvo svarbu identifikuoti, ar | anketas atsakiusiy Lietuvos
savivaldybiy darbuotoju nuomone, ju susirinkimuose dalyvauja tie asmenys ar atstovai, kurie tai
turéty daryti remiantis mokslininky nuomone. Ankety dalyviy prasyta pazyméti, kokiy interesy
grupiy atstovai paprastai dalyvauja susitikimuose.

Pazymétina, kad net 60 proc. respondenty teige, kad ju susitikimuose dalyvauja visu
su sprendziama/aptariama problema/klausimu susijusiy interesy grupiy atstovai: ekspertai,
sprendimy vykdytojai, asmenys, turintys aukSciausia sprendimy galia ar teis¢ sustabdyti
sprendimus. Taciau 8-ame paveiksle matyti, kad galintys atSaukti arba sustabdyti sprendimy
igyvendinima — socialiniy partneriy atstovai — buvo kvie¢iami maziausiai. Taip pat darytina iSvada,
kad mazokai remiamasi eksperty nuomone, kad sudaro salygas nekokybisko sprendimo priémimui.
Taip pat pazymétina, kad ypatingai mazai respondenty (11 proc.) nurodé¢, kad ju susirinkimuose
dalyvauja galintys atSaukti arba sustabdyti sprendimy igyvendinima. Tai galima jvardinti kaip
neigiama praktika, nes sprendimy priémime néra atstovaujamos tam tikros interesy grupés. Per
mazas galin¢iy sustabdyti sprendimy igyvendinima dalyviy skaicius leidzia manyti, kad sprendimy
priémimo susirinkimy metu procese truksta efektyvumo. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas

pateiktas 8-ame paveiksle.



Susirinkimy dalyviy sudétis
Sprendimy vykdytojai _2 proc.
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8 pav. Susirinkimy dalyviy sudétis

Atliekant rezultaty palyginima su 2007 metais atlikta analogiSka apklausa, galima
teigti, kad susirinkimy dalyviy atranka S$iuo metu yra gerokai prastesné, nes 2007 m. respondentai
teigé, kad juy susirinkimuose dazniau, nei 2013-2014 mety apklausos duomenimis, dalyvauja
galintys atSaukti arba sustabdyti sprendimy igyvendinima (47 proc. igalinimo ir 24 proc. rémimo
strategijos savivaldos atstovy), dazniau buvo kvie€iami ekspertai (35 proc. igalinimo ir 62 proc.
rémimo strategijos savivaldos atstovy), daznesniais susitikimy dalyviais buvo sprendimy galia
turintys darbuotojai (71 proc. igalinimo ir 62 proc. rémimo strategijos savivaldos atstovy).

Kaip jau buvo minéta teorin¢je Sio darbo dalyje, vadovavimas susirinkimams daro
didele itaka susirinkimy metu priimamy sprendimy kokybei, paties susirinkimo efektyvumui.
Siekiant i$siaiSkinti vadovavimo susirinkimams Lietuvos savivaldybése bruozus, respondentams
buvo pateikta 12 teiginiy, susijusiy su vadovavimo susirinkimams sritimi.

34 proc. respondenty teigeé, kad jy susirinkimus dazniausiai veda specialiai tam skirtas
asmuo, 21 proc. apklaustyjy nurodé, kad specialiai tam skirtas asmuo ju susirinkimus veda visada.
Remiantis gautais rezultatais, bty galima iSvada, kad daugiau kaip puséje (55 proc.) Lietuvos
savivaldybiu egzistuoja praktika turéti susirinkimy vedéja, kuris buty susirinkimo proceso
moderatoriumi, taciau nedalyvauty sprendimy priémime. 32 proc. respondenty nurode, kad
susirinkimy vedé¢jo dalyvavimas juy susirinkimams dazniausiai nebiidingas arba nebiidingas visai.

Respondenty atsakymu pasiskirstymas pateiktas 9-ame paveiksle.



Susirinkimus veda specialiai tam skirtas asmuo
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9 pav. Atsakymy j anketos teiginj ,,Susirinkimus veda specialiai tam skirtas
asmuo“ pasiskirstymas

Analizuojant atsakymu 1 anketos teigini ,,Susirinkimus veda asmuo, turintis
auksciausia statusa arba didZiausia sprendimy galia® rezultatus, paaiSkéjo, kad beveik toks pat
procentas apklaustyjy, nurodziusiy, kad ju susirinkimus veda specialiai tam skirtas asmuo,
pazyméjo, kad ju susirinkimus dazniausiai arba visada veda auks$¢iausia statusa arba didZiausia
sprendimy galia turintis asmuo (51 proc. respondenty). 29 proc. respondenty pazymejo, kad
auks$c¢iausio rango asmens vadovavimas susirinkimams ju istaigoje nebiuidingas, o 20 proc.
respondenty teigé¢, kad jy istaigose biina jvairiai.

Atsakymuy i klausimus, susijusius su susirinkimy vedéjais, rezultatai beveik koreliuoja
tarpusavyje ir leidzia daryti iSvada, kad Lietuvos savivaldybése naudojama dvejopa vadovavimo
susirinkimams praktika — pasitelkiant susirinkimy vedéja arba pareiga vadovauti susirinkimui
paliekant auks$c¢iausia ranga arba didziausia sprendimy galia turinciam susirinkimo dalyviui. Taciau
toks rezultaty pasiskirstymas taip pat leidzia daryti prielaida, kad klausimas dél specialiai skiriamo
susirinkimy vedéjo galéjo biiti suprastas neteisingai, nes tikimybé, kad dalis savivaldybiy turi
specialiai apmokytus susirinkimuy vedéjus, o auksCiausia ranga arba didziausia sprendimuy galia
turintis asmuo susirinkimy nemoderuoja, greiciausia néra didelé. Nepaisant Sios prielaidos,
statistiSkai gauti rezultatai leidzia daryti patikimas i§vadas, todél respondenty atsakymu, susijusiy su
susirinkimy vedéju, pasiskirstymas grafine iSraiSka pateiktas 10-ame paveiksle, o suminiai abiejy

atsakymu, susijusiy su susirinkimy vedéju, rezultatai, pateikti 11-ame paveiksle.
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10 pav. Atsakymy | anketos teiginj ,,Susirinkimus veda auksciausig statusa arba
didZiausig sprendimy galig turintis asmuo* pasiskirstymas
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11 pav. Atsakymy, susijusiy su susirinkimo vedéju, pasiskirstymas

Itaka susirinkimo efektyvumui taip pat daro susirinkimo vedéjo nuostata dél
galimybés susirinkimo metu koreguoti darbotvarkg. Apklausos teiginiui ,,Susirinkimo vadovas
koreguoja susirinkimo darbotvarke susirinkimo metu® i§ dalies pritaré vos 3 proc. respondenty, tuo
tarpu 52 proc. teige, kad darbotvarkés koregavimas susitikimy metu ju susirinkimams daZniausiai
nebidingas, 8 proc. teigé, kad darbotvarké nekoreguojama niekada, o 37 proc. respondenty negaléjo
atsakyti vienareikSmisSkai { pateikta klausima. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pateiktas 12-

ame paveiksle.



Darbotvarkés koregavimas susitikimy metu
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12 pav. Atsakymy j anketos teiginj ,,Susirinkimo vadovas koreguoja darbotvarke

susitikimo metu“ pasiskirstymas

Tuo tarpu 2007 m. apklausos metu daugiau nei 50 proc. respondentai teigé, kad
susitikimo vadovas koreguoja darbotvarke (RaiSiené, 2007). Ir nors Siuo metu atliktos apklausos
rezultatai yra Siek teik geresni (darbotvarkés koregavima izvelgia 40 proc. respondenty), taciau tai
leidzia spresti apie susirinkimy vedéjo darbo kokybés trilkumus bei galimai ne visiskai teisingai
atlikta planavimo etapa, kada nebuvo identifikuoti svarstyti klausimai, jy svarba. Tai taip pat gali
byloti ir apie komunikacijos organizacijoje trikumus.

Gautieji anketavimo rezultatai taip pat atskleidé tokias vadovavimo susirinkimams
problemas: susitikimy metu nebuvo naudojami arba nuolat nenaudojami specialiis sprendimy
parengimo ar diskusijos organizavimo metodai (teigé 79 proc. respondenty), izvelgtina problema
palaikant kryptinga grupés darba pagal i§ anksto numatyta laiko plana (tik 31 proc. respondenty
mano, kad tokia praktika buidinga (dazniausiai arba visada) ju susirinkimams, o tuo tarpu net 43
proc. teigia, kad btina jvairiai, tuo tarpu 26 proc. sako, kad laiko plano ju istaigose nesilaikoma),
susitikimo vadovas iSreiSkia savo pasitilymus ir kritikuoja susirinkimo dalyviy pasitilymus (teigé 41
proc. respondenty), nevengia kritiSkai vertinti kity dalyviy pasisakymus (teigé 31 proc. respondenty,
vienareikSmiskai atsakyti negaléjo 42 proc. respondenty), vadovas isitraukia i bendra diskusija, o ne
tik vadovauja jai, uzimdamas neutralia pozicija aptariamu klausimu (teigé 30 proc. respondenty, o
net 68 proc. negaléjo atsakyti vienareikSmiskai), susitikimo metu nespéja pasisakyti visi norintys
asmenys (teige 32 proc. respondenty, tuo tarpu dar 31 proc. negaléjo atsakyti vienareikSmiskai).

ISvados iSanalizavus anketos klausimus, susijusius su vadovavimo susirinkimams

sritimi, pateikiamos 7-oje lenteléje.



7 lentelé. ISvados remiantis ankety rezultatais, vadovavimo susirinkimams sritis

Vadovavimas susirinkimams

Teigiami aspektai Koreguotini aspektai/rekomendacijos
ISlaikomas démesys sprendziamo klausimo | Naudoti specialius sprendimy parengimo ar
ribose vadovavimo diskusijoms budus

Laikytis sudaryto laiko plano

Susilaikyti nuo pasitilymy ir pasitilymy kritikos
vadovaujant susirinkimams

Sudaryti galimybe pasisakyti visiems norintiems

Skubiai reaguojama ir nutraukiamos | Nevertinti kity dalyviu pasitilymuy vadovaujant
nekonstruktyvios diskusijos susirinkimams

Apibendrinant galima teigti, kad analizuotais atvejais vadovaujantys susirinkimams
asmenys nesugebéjo ar nesieké susilaikyti nuo pasiiilymy teikimo, pateikty pasitlymuy kritikos, daré
itaka sprendimy priémimui neiSlaikydami neutralios pozicijos, nesilaiké darbotvarkes. Tai patvirtina
susirinkimy efektyvuma tyrin¢janciy mokslininky teigini, kad aukStesniaja sprendimy priémimo
galia turintieji asmenys negali efektyviai vadovauti susirinkimams, nes yra sudétinga suderinti
démesi turiniui ir procesui, bei dél vadovaujancias pareigas uzimanciy asmeny aukstos asmeninés
atsakomybés uz rezultatus. Pasak A.G.RaiSienés (2007, 120 psl.), tais atvejais, kai vadovauja ne
specialiai paskirtas susitikimo vedéjas, bet grupés ar organizacijos vadovas, pastebimos
konformizmo apraiskos, neefektyvi dalyviy komunikacija bei kitos elgsenos problemos, darancios
tiesioging itaka susitikimy metu parengty sprendimy kokybei ir ju igyvendinimo efektyvumui.

Susirinkimuose dazniausiai blina priimami sprendimai, tod¢l apklausos anketoje yra
i§skirtas klausimuy, susijusiu su sprendimy priémimu, blokas. Sio bloko i$skyrimo anketoje tikslas —
i$siaiskinti, ar susitikimy metu nagrinéjamos sprendziamy problemy priezastys, skiriamas démesys
pasekmiy numatymui ir sprendimy jgyvendinimo planavimui, kokiu biidu priimami sprendimai.

Pasak A.G.RaiSienés (2007, 122 p.), susitikimuose reikia laikytis sprendimy
parengimo ir priémimo principy. Vienas pagrindiniy — pakankama informacija aptariamais
klausimais. Jei susitikimy dalyviai neturés pakankamos, patikima informacijos, kyla grésme
parengti ir priimti nekokybiskus sprendimus, todél darbuotojo statusas ir uzimamos pareigos neturi
turéti nieko bendra su medziagos susitikimui gavimu, t. y. visi dalyviai turi disponuoti vienoda
susitikimo medziaga. Norint iS§vengti ydingos praktikos taisyti padéti uzuot sprendus esmines
problemas, svarbu suartinti susitikimu dalyviy pozitri i probleminés situacijos priezastis bei
tvertinti galimas sprendimy pasekmes. Siekiant, kad susitikimuose priimti sprendimai buty
igyvendinti, bitina pasiskirstyti uzduotis, prisiimti atsakomybg, apibrézti terminus. AukSciausiy
rezultaty galima tikétis tuomet, kai sprendimai priimami konsensuso biidu, Zemiausiy — kuomet

naudojamas balsavimas (Straus, 2002, cit i§ RaiSiené, 2007).




Gauti apklausos rezultatai parodé, kad daugiau kaip pusé respondenty (55 proc.) teigé
gaunantys pakankama ir vienoda informacija apie probleming situacija nepriklausomai nuo
uzimamy pareigy, tuo tarpu net 37 proc. teige, kad ju istaigose biina jvairiai, 8 proc. apklaustyju
mano, kad disponavimas vienoda ir pakankama informacija apie probleming situacija ju istaigai
nebiidingas. Pazymétina, kad A.G.RaiSienés (2007) atliktos apklausos rezultatai yra panasis,
daugiau nei 50 proc. apklaustyju 2007 metais teigé disponuojantys vienoda ir pakankama
informacija apie aptariama probleming situacija.

Idomu pastebéti, kad susitikimo darbotvarkeés teigé negaunantys 6 proc. respondenty,
tuo tarpu 8 proc. respondenty teigé dazniausiai nedisponuojantys pakankama ir vienoda informacija

apie probleming situacija. Respondenty atsakymu pasiskirstymas pateiktas 13-ame paveiksle.

Disponavimas informacija apie problemine
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13 pav. Atsakymuy j anketos teiginj ,,Visi susitikimo dalyviai, nepriklausomai nuo
statuso ar pareigy, turi vienoda ir pakankama informacija apie probleming situacija“
pasiskirstymas

Sio darbo autorés nuomone, atsakymas | klausima dél disponavimo vienoda
informacija nepriklausomai nuo uzimamy pareigy negali biiti vertinamas vienareik§miskai, nes
kokybiskam sprendimo priémimui itakos gali turéti ne tik kartu su darbotvarke oficialiai pateikiama
informacija. Kelia abejoniy tai, ar sprendimy vykdytojas, maziau nei auk§¢iausio rango darbuotojas
ar ekspertas, kurie nuolat dalyvauja jvairaus pobiidzio susitikimuose, paprastai disponuoja visiskai
ta paCia informacija apie situacija. Juk daznai tam tikros detalés, kitose situacijose gaunami
rezultatai, patirtis sprendziant ne tik siauros srities problemas, neabejotinai sudaro salygas
platesniam poziliriui, situacijy/rezultaty/sprendimy pritaikymui konkreciai situacijai ir sprendimo

priémimo kokybei.



Siekiant problemos nepasikartojamumo, mokslininkai rekomenduoja visada aptarti
problemos atsiradimo priezastis, todél klausimas apie problemu priezas¢iy analiz¢ buvo vienu i$
anketos sprendimy priémimo bloke esan¢iy klausimy. Respondenty atsakymai rodo, kad
sprendziamy problemy prieZastys dazniausiai arba visada yra aptariamos, taip nurodo 76 proc.

apklaustyju, tai laikytina geraja praktika (14-as paveikslas).

Sprendziamy problemy priezasciy kruopstus
aptarimas
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14 pav. Atsakymy | anketos teiginj ,,SprendZiamy problemy priezastys yra
kruopsciai aptariamos susirinkimo metu® pasiskirstymas

Tuo tarpu gautus rezultatus, susijusius su problemos priezas¢iy aptarimu, palyginus su
A.G.RaiSienés (2007) gautais rezultatais, darytina iSvada, kad Siuo metu savivaldybiy darbuotojai
geriau supranta problemy priezasciy neaptarimo pasekmes, nes 2007 m. vykdytos apklausos metu
problemy priezastis {vardijo aptariantys 49 proc. rémimo ir 65 proc. igalinimo savivaldos atstovy.

Priimamo sprendimo kokybei neabejoting ijtaka daro sprendimus priimanciyjy
kompetencija, patirtis, zinios. Siekiant iSsiaiSkinti susirinkimuose dalyvaujanéiy asmeny jtaka
nagrinéjamo klausimo / priimamo sprendimo kokybei, respondenty buvo praSyta atsakyti, ar ju
susirinkimuose kvieciami dalyvauti ekspertai konkre¢ioms problemoms spresti, ar visas iSkilusias
problemas sprendzia ta pati darbo grupé. Gauti rezultatai pasiskirsté nevienareikSmiskai — 58 proc.
respondenty teige, kad jy susirinkimuose dazniausiai arba visada kvieciami dalyvauti sprendziamos
problemos ekspertai, kas buty laikytina tinkama praktika, taciau tik 28 proc. apklaustyjy pazymeéjo,
kad ta pati darbo grupé ji istaigose visuy problemu nesprendzia, o 36 proc. teigé, kad sprendimai yra
priimami tos pacios darbo grupés. Darytina iSvada, kad arba klausimai nebuvo tinkamai pateikti ir
tinkamai suprasti, todél remiantis gautais duomenimis, negalima vertinti situacijos ir pateikti aiSkios

iSvados dél sprendimus susirinkimuose priimanciy asmeny kompetencijos.



Siekiant efektyvaus, ne trumpalaikio problemu sprendimo, susirinkimy efektyvuma
tyrinéjantys mokslininkai pataria jvertinti ir priimamy sprendimy pasekmes. Kad sprendimy
pasekmés prognozuojamos ir tam skiriamas démesys susirinkimo metu, nurod¢ vos 39 proc.
respondenty.

Analizuojant apklausos rezultatus, taip pat nebuvo gautas vienareik§miskas atsakymas
dél sprendimy priémimo biido. 36 proc. respondenty teigé, kad sprendimai priimami balsuojant, o
44 proc. teigeé, kad ju istaigose sprendimy priémimui pasirenkamas konsensuso principas. DidzZioji
dalis respondenty, atsakydami tiek i klausima, susijusi su balsavimu (52 proc.), tiek 1 klausima dél
sprendimy priémimo konsensuso biidu (43 proc.), rinkosi atsakyma ,,biina jvairiai“. Galima teigti,
kad priestaringus rezultatus galéjo itakoti respondenty teoriniy Ziniy apie sprendimy priémimo buduy
esmg, trilkumas arba vieningos sprendimy priémimo praktikos istaigose nebuvimas. Kaip jau
minéta, efektyviausiai yra igyvendinami konsensuso biidu priimami sprendimai, taciau atsizvelgiant
1 tai, kad apie pusé respondenty neturé¢jo konkrecios nuomonés dél sprendimy priémimo biudo,
spresti apie pasirenkama sprendimy priémimo btida biity sudétinga. Nevienareik§miskus atsakymus
Siuo klausimu taip pat nurodé¢ gavusi ir A.G.RaiSien¢ (2007). Tai leidzia daryti iSvada, kad
konsensuso, kaip teigiamos praktikos susirinkimy metu priimant sprendimus, vystymas arba néra
didelis, arba vis délto pats biidas taikomas, taciau nejvardijamas kaip konsensusas.

Dar viena problema, iSrySkéjusi analizuojant gautus atsakymus, yra per mazas
démesys pasiilymu igyvendinimo planavimui. Mokslininkai teigia, kad siekiant efektyvaus
pasiilymuy igyvendinimo, biitina sudaryti igyvendinimo planus, nustatyti konkre¢ias uzduotis,
atsakingus darbuotojus ir igyvendinimo terminus. Tai reikalinga ne tik sprendimo igyvendinimui
uztikrinti, rastiskas fiksavimas reikalingas kaip planavimo bei kontrolés irankis, kad biity zinoma,
ka, kada ir kam reikia padaryti bei bty galima patikrinti, ar viskas vyksta taip, kaip buvo sutarta
susirinkimo metu. Apklausos rezultatai parod¢, kad vos 12 proc. respondenty teige, kad ju istaigose
laikomasi praktikos visada sudaryti veiksmy planus, 29 proc. nurod¢, kad dazniausiai taip daroma ju
istaigose, o net 42 proc. negaléjo atsakyti vienareik§Smiskai. Tai ne tik rodo, kad priimty sprendimu
planavimui skiriamas per mazas démesys, tai tuo paciu abejoniy kelia dél to, kaip gali buti
uztikrinamas kokybiSkas sprendimo igyvendinimas, jei néra sutarta, kaip tai turi biiti padaryta.
Susirinkimo metu patvirtintas veiksmy planas reiskia, kad visi susirinkimo dalyviai pritaria dél
atliktiny veiksmy rezultatui pasiekti, tuo paciu sutardami, kad igyvendinus veiksmuy plang pasiektas
rezultatas juos tenkins kokybés prasme. Nesant veiksmy plano ir palickant galimybg savo nuozitra
vykdytojui pasirinkti igyvendinimo veiksmus, palickama galimybé interpretacijai, skirtingam
traktavimui ir, greiciausiai, nuomoniy iSsiskyrimui dél rezultato kokybés. Respondenty atsakymu

pasiskirstymas pateiktas 15-ame paveiksle.



Sprendimy jgyvendinimo planavimas
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15 pav. Atsakymy j anketos teiginj ,,Daug démesio skiriama pasialymy
igyvendinimo planavimui (sudaromi planai, nustatomos konkrecios uzZduotys, atsakingi
darbuotojai, atlikimo terminai)“ pasiskirstymas

Pasak A.G.RaiSienés (2007, 125 p.), vienu i§ susitikimy veiksminguma parodanciy
kriteriju galima laikyti susitikimuose priimty sprendimy jgyvendinimo efektyvuma. 52 proc.
respondenty teigé, kad juy istaigose priimti sprendimai yra jgyvendinami efektyviai, t. y. su
planuotais resursais ir per nustatyta laika. 48 proc. respondenty pasirinko atsakyma ,,btina ivairiai‘.
Remiantis gautais duomenimis, galima teigti, kad priimti sprendimai yra igyvendinami labiau
efektyviai, nei neefektyviai, taciau atsizvelgiant i tai, kad tik 12 proc. respondenty nurodé¢, kad ju
istaigose visada sudaromi jgyvendinimo planai, atsakymas i klausima dél sprendimy jgyvendinimo
efektyvumo negali biiti laikomas vienareikSmisku.

Siekiant iSsiaiskinti, kaip apraSomas susirinkimy turinys, respondenty buvo klausta, ar
susirinkimo turinys (pasitlymai, klausimai, sprendimai) protokoluojami nuosekliai, ar pazymimos
tik pagrindinés mintys ir sprendimai. 51 proc. respondenty teigé, kad juy susitikimuose fiksuojamos
tik pagrindinés idéjos, 47 proc. respondenty pazyméjo, kad susirinkimai protokoluojami nuosekliai.
20 proc. ir 30 proc. (priklausomai nuo anketos klausimo) respondenty pazymejo, kad ju istaigose
buna jvairiai, tod¢l galima teigti, kad naudojamas tiek detalus protokolavimas, tiek esminiy minciy
raStiSkas fiksavimas. A.G.RaiSienés (2007) apklausos rezultatai byloja, kad 2007 m. apklausti
savivaldos institucijy atstovai teigé daugiau naudojantys tik pagrindiniy susirinkimo momenty
fiksavimo biida.

66 proc. respondenty pazyméjo, kad po susitikimo referentas/é parengia susirinkimo

ataskaita/protokola/atminting ir uztikrina, kad su dokumentu susipazinty visi susitikimo dalyviai.



Tai néra blogas rezultatas, taciau turéty biiti ieSkoma biido, kad susitikimy metu aptarty klausimy
ataskaitos/protokolai/atmintinés bty prieinami visiems be iSimties bent jau susirinkimo dalyviams.
Jei nagrinéti klausimai néra slapti, rekomenduotina, kad su dokumentais galéty susipazinti ir
nedalyvave susirinkime. Tai gali biiti pasiekiama dokumenta iSsiunciant elektroniniu pastu
dalyviams ar patalpinant informacinéje sistemoje, kad esant poreikiui, dokumentas bty
pasieckiamas. Nepriklausomai nuo to, kad daugiau nei pusé respondenty teigé, kad
ataskaitos/atmintinés/protokolai rengiami, ta¢iau tik 42 proc. respondenty sutiko, kad jie yra
suprantamas ir naudingas dokumentas ir dalyviams, ir nedalyvavusiems susitikime, o net 56 proc.
nepateiké  vienareikSmisko atsakymo, kas leidzia daryti prielaida, kad susitikimo
ataskaity/protokoly/atmintiniy rengimas yra probleminé sritis, reikalaujanti tobulinimo, kad
dokumentai biity paruosti tikslingai ir biity naudingi tiek dalyviams, tiek nedalyvavusiems

susitikime. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pateiktas 16-ame paveiksle.

Parengta ataskaita yra naudinga ir 3% 56%
nedalyvavusiems = 42 %

|

Parengiama ataskaita ir supazindinami 32%

Q,
dalyviai 2%

66 %

|

- . . . . - . 30%
Susirinkimy turinys fiksuojamas nuosekliai 23%

47 %

20%
Fiksuojamos tik pagrindinés susitikimuy idéjos 29%
51%

o

10 20 30 40 50 60 70

Negali atsakyti vienareiksmiskai mNe mTaip

16 pav. Atsakymuy, susijusiy su anketos teiginiais dél protokolavimo,
pasiskirstymas

Palyginant apklausos atsakymus, susijusius su susirinkimy
ataskaity/protokoly/atmintiniy aiSkumu ir naudingumu ir dalyviams, ir nedalyvavusiems su
A.G.RaiSienés (2007) atliktos analogiSkos apklausos rezultatais, matyti, kad 2007 m. atmintiniy
aiSkumu buvo patenkinti ir naudingumu neabejojo 62 proc. rémimo ir 71 proc. igalinimo strategijos
atstovy. IS to darytina iSvada, kad arba susirinkimy ataskaity/atmintiniw/protokoly kokybé
sumazgjo, arba savivaldybiy atstovai tapo reiklesni $iy dokumenty kokybei.

Reziumuojant galima teigti, kad nepaisant to, kad raStiSkas susitikimy eigos

fiksavimas, ataskaitos rengimas ir supazindinimas su ja yra teigiami dalykai, naudojami Lietuvos



savivaldybése siekiant susitikimy proceso efektyvumo, taciau Siy procesy kokybé dar turi trakumy
ir galéty buti laikoma tobulintinu etapu susirinkimy organizavimo procese.

Nustatyta (Adams ir kt., 2007, 24 psl.), kad paprastai susirinkimai biina neefektyvis
del keleto priezasCiy, tokiy kaip reikiamy asmeny nedalyvavimas, susirinkimo eigos kontrolés
stoka, pasireiskianti vieno ar keliy dalyviy dominavimu, pasaliniais dalyviy pasnekesiais, dalyviy
vélavimu ar nepakankamas pasirengimas susirinkimui. Susirinkimy neefektyvumo priezasciu

grafinis vaizdavimas pateiktas 17-ame paveiksle.

Pagrindinés susirinkimy neefektyvumo priezastys

= Susirikimo eigos kontrolés stoka
= Reikiamy asmeny nedalyvavimas/perteklinis dalyviy skaiéius
Silpnas dalyviy pasiruosimas susirinkimui
Kita
17 pav. Susirinkimy neefektyvumo priezastys

Saltinis: Adams T. ir kt., 2007

Analizuojant atlikto tyrimo rezultatus ir siekiant tyrimo iSvady patikimumo nustatant
susirinkimy neefektyvumo priezastis, respondenty pateikti atsakymai vertinti remiantis
A.G.RaiSienés (2007) parengta susirinkimy proceso efektyvumo vertinimo metodika, kada
respondenty pasirinktiems atsakymams buvo suteikti tam tikri balai penkiabaléje sistemoje.
Aukstesni balai buvo skirti atsakymams, atitinkantiems susitikimy organizavimo rekomendacijas,

zemesni — silpniau atitinkantiems. Gauti rezultatai grafiSkai pavaizduoti 18-ame paveiksle.
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18 pav. Susirinkimy efektyvumo analizés rezultaty rodikliai

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad respondentai efektyviausiu ju
susirinkimy proceso etapu laiko dalyviy atranka. Tuo tarpu 2007 m. respondentai efektyviausia
nurodé sprendimuy protokolavimo ir jgyvendinimo efektyvumo sritis (RaiSiené, 2007). Visi kiti
susirinkimo proceso etapai — planavimas, vadovavimas, protokolavimas, sprendimy priémimas bei
igyvendinimas — vertinti kaip maziau efektyvis. Taigi lyginant gautus rezultatus efektyvumo
prasme, tiek dabar, tiek 2007 m. maziausiai efektyviomis buvo laikomos susirinkimy planavimo ir
vedimo sritys. Todél gauti rezultatai patvirtino pagrinding susirinkimy neefektyvumo priezasti —
susirinkimy eigos kontrolés stoka arba kitaip tariant, neefektyvy vadovavima susirinkimams bei
nepakankama démesi susirinkimy planavimo etapui. Toliau darbe detaliau nagriné¢jami vadovavimo
susirinkimams, susirinkimy metu priimamy sprendimy ir ju protokolavimo sri¢iy efektyvumo
vertinimai.

Vadovavimo srities vertinimo balai pateikti 8-oje lentel¢je. Vadovaujantis
metodologija, praktika laikytina tuo labiau teigiama, kuo vertinimo balas yra aukStesnis. Idealiuoju
atveju kiekvienas veiksnys turéty biiti ivertintas 5 balais. Tac¢iau butina paminéti tai, kad teiginiai
specialiai suformuluoti taip, kad iSsiaiskinti realia situacija, nesuponuojant i teoriSkai teisingus
teiginius. Bitent dél Sios priezasties i lenteléje zZvaigzdutémis pazymétus teiginius idealiuoju atveju
turéjo buti atsakyti neigiamai. Zemi S$iy veiksniy jvertinimai reiskia, kad mokslininky
rekomendacijy neatitinkanti praktika yra biidinga Lietuvos savivaldybiy organizuojamiems

susitikimams (RaiSiené, 2007).



8 lentelé. Vadovavimo susitikimams srities vertinimas balais

vadovauja jai, uzimdamas neutralia pozicija aptariamu

klausimu*

Teiginys vertinimui Bendras Idealus
respondenty | efektyvumo
vertinimas rodiklis

1 Susitikimus veda specialiai tam paskirtas asmuo 3,27 5

2 Susitikimus veda asmuo, turintis aukSCiausia statusa arba 3,29 1
didziausig sprendimy galig™*

3 Susirinkimo vadovas koreguoja darbotvarke susitikimo metu* 2,34 1

4 Susitikimo vadovas iSlaiko dalyviy démesi sprendziamo 3,17 5
klausimo ribose, neleidzia nukrypti nuo temos

5 Susirinkimo vadovas naudoja konkrety sprendimo parengimo 2,73 5
biida kiekviename susirinkimo etape (Delfy, smegeny Sturma ar

kitus)

6 Susirinkimo vadovas palaiko kryptinga grupés darba tiksliai 3,07 5
pagal numatyta /aiko plana

7 Susitikimo vadovas iSreisSkia savo pasitlymus ir komentuoja 3,38 1
susitikimo dalyviy pasitlymus*

8 Susitikimo vadovas nevengia (taip pat ir kritiSkai) vertinti kai 2,98 1
kuriuos dalyviy pasisakymus*

9 Susitikimuose dominuoja asmenys, turintys aukStesnj statusa 3,20 1
arba didesng sprendimy priémimo galig*

10 | Susitikimo vadovas visada reaguoja ir skubiai nutraukia 3,28 5
nekonstruktyvias diskusijas

11 | Susitikimo vadovas isitraukia { bendra diskusija, o ne tik 3,31 1

*Su $iais teiginiais idealiuoju atveju respondentai turéty nesutikti. Gauti rezultatai rodo, jog realiai
egzistuoja gana neigiama praktika.

vadovavimo

Sprendimy priémimo srities rezultatai efektyvumo prasme buvo geresni, nei

susirinkimams. Tai rodo, kad nepriklausomai

nuo tobulintino vadovavimo

susirinkimams, susirinkimy dalyviai daugiau démesio skyré sprendimy parengimui: turéjo vienoda

informacija svarstomais klausimais, aptaré problemu priezastis, skyré démesi sprendimo pasekmiu

analizei, konsultavosi su ekspertais. Gauti rezultatai pateikti 9-oje lenteléje.

9 lentelé. Sprendimy priémimo srities vertinimas balais

Teiginys vertinimui Bendras Idealus
respondenty efektyvumo
vertinimas rodiklis

1 | Visi susitikimo dalyviai, nepriklausomai nuo statuso ar 3,54 5
pareigy, turi vienoda ir pakankama informacija apie

probleming situacija

2 | Sprendziamy problemy priezastys yra kruopsciai 3,83 5
aptariamos susirinkimo metu

3 | Susirinkimo dalyviai atrenkami atsizvelgiant { ju 3,52 5
kompetencija, t. y. kvieCiami zinovai konkrec¢ioms

problemoms spresti




Visas iSkilusias problemas sprendZia ta pati darbo grupé* 3,04 1
Daug démesio skiriama galimy sprendimo pasekmiy 3,09 5
analizei

Daug démesio skiriama pasiilymy igyvendinimo 3,32 5
planavimui (sudaromi planai, nustatomos konkrecios

uzduotys, atsakingi darbuotojai, atlikimo terminai)

Sprendimai priimami kruops$¢iai iSanalizavus sprendimo 3,40 5
biisima poveiki ir visiems bendrai sutarus dél jo

Sprendimai priimami kruopsc€iai iSanalizavus sprendimo 3,23 1
biisima poveiki balsuojant*

Susitikimy metu  priimti  sprendimai  efektyviai 3,53 5

igyvendinami (su tais resursais, kurie buvo planuoti ir per
nustatyta laika)

*Su Siais teiginiais idealiuoju atveju respondentai turéty nesutikti. Gauti rezultatai rodo, jog realiai
egzistuoja gana neigiama praktika.

Analizés rezultatai susirinkimy protokolavimo srityje leidzia daryti iSvada, kad $i

naudingumo, o ne tik formalaus jo parengimo.

sritis, nors ir tobulintina, tac¢iau néra labai probleminé. Darytina iSvada, kad protokolai, arba
raSytiné susitikimy rezultaty fiksavimo forma yra paplitgs budas tvirtinti sprendimus ir jy rengimo
faktas atitinka mokslininky nuomong dél rastiSko sprendimy fiksavimo uztikrinimo. Paprastai
vieSojo sektoriaus istaigose posédziuy protokolavimas laikomas tarsi savaime suprantamu dalyku,

ta¢iau manytina, kad jo kokybei turéty biiti skiriamas didesnis démesys, siekiant dokumento

10 lentelé. Sprendimy protokolavimo srities vertinimas balais

detal@is, apraSantys priimtus sprendimus, pavedimus,
nurodantys kitam susitikimui perkeltus nagrinéti
klausimus

Teiginys vertinimui Bendras Idealus
respondenty efektyvumo
vertinimas rodiklis

Susitikimy metu specialiai tam paskirtas asmuo (toliau — 3,34 5

referentas/¢) nuolat ir nuosekliai rastu / audio iraSu zZymi

dalyviy pasitlymus, aptariamus klausimus, sprendimus

ir pan.

Referentas/¢ pasizymi tik pagrindines susitikimy id¢jas™ 3,24 1

Po susitikimo referentas/¢ parengia susirinkimo 3,75 5

ataskaita/protokola/atminting ir uztikrina, kad su

dokumentu susipazinty visi susitikimo dalyviai (iSsiuncia

el.pastu, patalpina informacingje sistemoje).

Susitikimo ataskaita/protokolas/atmintiné yra 3,52 5

suprantamas ir naudingas dokumentas ir dalyviams, ir

nedalyvavusiems susitikime

Susitikimo ataskaita/protokolas/atmintiné yra iSsamds, 3,45 5

*Su Siuo teiginiu idealiuoju atveju respondentai turéty nesutikti. Gauti rezultatai rodo, jog realiai
egzistuoja gana neigiama praktika.




Atlikus gauty apklausos rezultaty analize bei palyginima su A.G.RaiSienés (2007)
atliktos apklausos rezultatais susirinkimy efektyvumo nustatymo srityje, darytina iSvada, kad
susirinkimy efektyvumui Lietuvos savivaldybése stiprinti bitina:

1) suprasti atsakingo susirinkimo planavimo reikSm¢ ir skirti didesni démesi
planavimo etapams igyvendinti, kad susirinkimai biity organizuojami i§ anksto, numatant
darbotvarke, kiekvieno klausimo kélimo tiksla ir sitilytinas sprendimo alternatyvas, apgalvojant ir
pakvieciant tik reikiamus ir visus reikiamus dalyvius.

2) paskirti apmokyta susirinkimy vedéja, kuris profesionaliai atlikty susirinkimy
ved¢jo funkcijas, nes gauti rezultatai patvirtina teorin¢je darbo dalyje pateikta mokslininky
nuomong, kad aukSciausia statusa arba didziausia sprendimy galia turintis asmuo negali efektyviai
vadovauti susirinkimams. Specialiai paskirtas vedéjas tuo paciu uztikrinty, kad susirinkimo metu
neblity nukrypstama nuo darbotvarkés, kas leisty iSvengti dalyviy sudéties, kompetencijos,
pasirengimo klausimo svarstymui problemy ir nebiity priimami nepakankamai profesionaliis
spendimai.

Sio magistrinio darbo autorés nuomone, susirinkimy efektyvumo vertinimo metodika,
kuria remiantis nustatytos susirinkimy organizavimo efektyvumo problemos, taikyti esant ypatingai
dideliam duomeny skaiciui biity pakankamai sudétinga. Individualiu atveju, toki vertinima atliekant
istaigos, organizacijos viduje, nustatyti problemas biity naudinga ir ganétinai paprasta.

Remiantis tiek teorinéje Sio darbo dalyje nagrinéta efektyvumo samprata, tiek
empirinio tyrimo metu gautais rezultatais, galima daryti iSvada, kad susirinkimy efektyvumas — tai 4
svarbiausiu susirinkimy organizavimo sri¢iy - susirinkimy planavimo, vadovavimo, sprendimy
priémimo ir rezultaty igyvendinimo — santykis, tiesiogiai priklausantis nuo kiekvienos i§ sriciy

tinkamo organizavimo (19-as paveikslas).



Priimin

sprendimu Susirinkimu
jgyvendinimas planavimas
Susirinlimu
efeltyvumas
Sprendi Susirinkimu
prendim vedimas
prémimas

19 pav. Susirinkimy efektyvumo schema

Sudaryta autorés

Kaip jau buvo minéta I-oje Sio darbo dalyje, efektyvumo reikia siekti kiekvienoje
veiklos organizavimo srityje ir jis turi biiti pamatuojamas. Todé¢l siekiant susirinkimy, kaip vieno i$
daznai naudojamy bendradarbiavimo organizacijose buidy, efektyvumo, rekomenduotina naudotis

jau sukurta ir moksliSkai patvirtinta efektyvumo matavimo metodika.



ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros susirinkimy organizavimo tema analizg, Lietuvos
savivaldybése organizuojamy surinkimy, atsizvelgiant { rekomenduojamus juy eigos aspektus ir
efektyvuma, tyrima, nustatytos susirinkimy planavimo ir vedimo problemos, todél remiantis
atliktais darbais, galima daryti tokias iSvadas:

1. susirinkimy reikSmé tinkamam darbo organizavimui praktiky yra
vertinama nepakankamai, susirinkimams organizuoti ir valdyti skiriamas per mazas démesys;

2. per mazai démesio skiriama susirinkimy turinio ir proceso planavimui —
darbotvarké dalyvius pasiekia likus daugiau nei 5 dienoms iki susirinkimo, o tai neatitinka
mokslininky rekomendacijos gauti kvietima i susirikima likus 3-5 dienoms iki jo. IS kitos pusés, tai
yra gerokai geriau, nei negauti kvietimo { susirinkima visai arba gauti likus per mazai laiko
pasirengti posédziui. Respondenty teigimu, jie dazniausiai zino susirinkimo organizavimo tiksla,
nes jis biina jvardintas kvietime — tai laikoma geraja praktika. Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad
per mazai démesio skiriama dalyviy atrankai, nes susirinkimuose per mazai dalyvauja ekspertai bei
socialiniai partneriai, kas gali turéti itakos nekokybiSkam sprendimy priémimui, o nedalyvaujant
visy interesy grupiy atstovams susirinkimo metu priimti sprendimai gali biiti stabdomi;

3. ypatingai ryskios vadovavimo susirinkimams problemos — susirinkimus
veda auks$ciausia ranga arba didziausia sprendimy galig turintis asmuo, o ne specialiai apmokytas ar
pakviestas susirinkimy vedé¢jas, kas taip pat turi didelg itaka susirinkimuose priimamy sprendimy
kokybei, efektyvumui, mazina galimybg apsvarstyti visas galimas sprendimo alternatyvas,
neapseinama be vadovo kritikos ir jtakojimo. Susirinkimuose nukrypstama nuo teminiy ir laiko
plany, koreguojama darbotvarke, kas neiSvengiamai sukelia dalyviy sudéties, ju kompetencijos bei
pasirengimo klausimo svarstymui problemas, galincias pasireiks$ti nekokybisku sprendimo
priémimu;

4. nepakankamai démesio skiriama priimty sprendimy rastisko fiksavimo
kokybés uztikrinimui, nes respondentai teige, kad nors ir susirinkimo metu svarstyti klausimai
fiksuojami rastiskai, jie retai biina naudingi, iSsamis ir suprantami tiek patiems susirinkimy
dalyviams, tiek nedalyvavusiems susirinkime. Darytina iSvada, kad labiau laikomasi tik formalaus
susirinkimy fiksavimo principo, nededant pastangy rastisko fiksavimo naudai padidinti.

Biitina paminéti, kad nei vienas i$ tirty susirinkimy proceso eigos etapy nevertintas
puikiai, salyginai geresni jvertinima galima skirti tik susitikimy dalyviy atrankos daliai, kitiems
susirinkimy eigos etapams turi biiti skiriamas didesnis ir atsakingesnis démesys.

Tyrimo hipotezes:



1. Susirinkimo darbotvarké susirinkimo dalyvius pasiekia likus per mazai
laiko tinkamai pasirengti susirinkimui — nepasitvirtino;

2. Savivaldybése susirinkimus veda aukS$Ciausia statusa arba didZiausia
sprendimy galig turintis asmuo — pasitvirtino;

3. Susitikimy metu priimti sprendimai néra tvirtinami raSyti forma —
nepasitvirtino 1§ dalies, kadangi sprendimai raSytine forma paprastai rengiami, tafiau néra

kokybiski.



REKOMENDACIJOS

Siekiant iSspresti magistriniame darbe nustatytas susirinkimy organizavimo Lietuvos
savivaldybése problemas, padidinti juy organizavimo ir eigos efektyvuma bei veiksminguma,
svarbiausia suvokti asmeninés istaigos darbuotojo iniciatyvos mokytis, tobuléti ir siekti kuo
didesnio savo atlickamo darbo naudingumo svarba. Atsizvelgiant i tai, sitilytina:

o organizuoti specialius mokymus, siekiant ugdyti darbuotojus bei gilinti
ju suvokima apie tinkamo susirinkimy organizavimo svarba ir itaka darbo kokybei. Darbuotojai,
igije susirinkimy organizavimo ir valdymo igidziy, tiesiogiai galéty itakoti ne tik paciy
organizuojamy surinkimuy, bet ir susirinkimy, kuriuose kvieciami dalyvauti, kokybg;

o konkrecias susirinkimy organizavimo problemas nusistatyti konkrecioje
savivaldybéje mikro lygmeniu, kas suteikty galimybe¢ identifikuoti individualias susirinkimy
organizavimo problemas ir ju pasiskirstyma pagal susirinkimu eigos etapus. Tai igalinty pritaikyti
konkrec¢ius darbo organizavimo trikkumuy Salinimo biidus, suteikty galimybe atlikti tikslingus

procediirinius pakeitimus bei inicijuoti darbuotojy elgsenos pokycius.
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Spundzevitiené A. Susirinkimy efektyvumo problemos savivaldybése / Zmogiskujy istekliy
vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A.G. RaiSiené. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 63 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti susirinkimy organizavimo Lietuvos
savivaldybése aspektai ir nustatytos efektyvumo problemos, pasiiilyti rekomendaciniai problemy
sprendimo budai. [vadingje darbo dalyje analizuojamos efektyvumo ir veiksmingumo savokos
valdymo proceso kontekste. Pirmojoje darbo dalyje teoriniu aspektu analizuojami pagrindiniai
susirinkimy planavimo, organizavimo ir tinkamo juy vedimo, priimty sprendimy ijforminimo bei
igyvendinimo aspektai. Empiringje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija, analizuojami tyrimo,
atlikto Lietuvos savivaldybése, rezultatai, pateikiamos tyrimo iSvados bei pristatomi pasitilymai
susirinkimy proceso tobulinimui.

Pagrindiniai ZodZiai: susirinkimai, darbotvarké, organizavimas, savivaldybé,

efektyvumas, veiksmingumas.



Spundzeviiené A. Efficiency problems of meetings in municipalities / Master’s thesis on Human
Resource Management. The leader doc. dr. A.G. RaiSiené. — Vilnius: Mykolas Romeris University,

the faculty of Policy and Management, 2014. — 63 p.

ANOTATION

The Master’s thesis analyzes the aspects of meeting organization in Lithuanian
municipalities and determines efficiency problems, as well as provides recommendations for
improvement. The introduction of the thesis analyzes the concepts of efficiency and effectiveness in the
context of management. The first section of the thesis theoretically analyzes the main aspects of
planning and organizing meetings, as well as how to hold a meeting, record a decision that was adopted,
and implement it properly. The empirical part of the meeting provides research methodology, analyzes
results of the research that was accomplished in Lithuanian municipalities, provides research
conclusions, and presents recommendations for improving the process of meetings.

Keywords: meeting, agenda, meeting organization, public sector, efficiency,

effectiveness.



Spundzevi¢iené A. Susirinkimy efektyvumo problemos savivaldybése / Zmogiskyju istekliy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A.G. RaiSiené. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,

Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 63 p.

SANTRAUKA

Organizaciju valdymo procesui tampant vis sudétingesniam ir kompleksisSkesniam,
susirinkimai igyja vis svarbesng reikSme¢ organizacijy valdyme, nes daugelio problemy nebegalima
1Sspresti be jvairiy sriciy specialisty, be pasitarimo, be pasikeitimo informacija. Pasitarimai ir posédziai
sudaro iki 50 proc. vadovy ir specialisty darbo laiko ir yra laikomi viena i§ bendradarbiavimo dalinantis
atsakomybe formy, todél neabejotinai turi biti naudingi ir efektyviis. Lietuvoje susirinkimy
organizavimas ir valdymas yra mazai nagrinéta tema, todél Siame darbe struktiirizuotai iSskiriami
pagrindiniai efektyviy susirinkimy organizavimo ir raidos etapai, kas kartu su mokslinés literattiros
analize sukuria darbo reik§mingumg ir naujumag. Darbe problema iskelta klausimu: kaip organizuoti
ir valdyti susirinkimus, kad jie turéty teigiama, svary vaidmeni organizacijos veiklai. Tyrimo objektu
pasirinktos Lietuvos savivaldybés, nusistatant tikslg: iSanalizuoti susirinkimy organizavimo ypatumus
savivaldybése, identifikuoti rySkiausias problemas ir suformuluoti rekomendacijas, leidZiancias
pagerinti susirinkimy valdymo praktika. Viso to pasieckiama per iskeltus ir jvykdytus tyrimo
uzZdavinius: iSnagrinéti susirinkimy organizavimo teoriniai aspektai, atlikta Lietuvos savivaldybiu
administracijos atstovy, atsakingy uz susirinkimy organizavima, anketiné apklausa, nustatytos
egzistuojancios susirinkimy valdymo problemos ir pateikti pasitilymai ir rekomendacijos juy sprendimui.
Tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad susirinkimy organizavimo ir valdymo reikSmé darbo rezultatams
praktiky yra vertinama nepakankamai, per maZai démesio skiriama susirinkimy turinio ir proceso
planavimui, ypatingai ryskios vadovavimo susirinkimams problemos, zema priimty sprendimy rastisko
fiksavimo kokybe. Tyrimo hipotezé, kad susirinkimo darbotvarké susirinkimo dalyvius pasiekia likus
per mazai laiko tinkamai pasirengti susirinkimui — nepasitvirtino, hipotez¢, kad savivaldybése
susirinkimus veda auksciausia statusa arba didziausia sprendimy galia turintis asmuo — pasitvirtino, o
hipoteze, kad susitikimy metu priimti sprendimai néra tvirtinami rasyti forma — nepasitvirtino i§ dalies,
kadangi sprendimai raSytine forma paprastai rengiami, tadiau néra kokybiski. Siam darbui parengti buvo
atlikta mokslinés literatiros analizé, duomeny rinkimas, empiriniy duomenuy apdorojimas ir
analizavimas. Darbo struktiira: jvadin¢je darbo dalyje analizuojamos efektyvumo ir veiksmingumo
savokos valdymo proceso kontekste. Pirmojoje darbo dalyje teoriniu aspektu analizuojami pagrindiniai
susirinkimy planavimo, organizavimo ir tinkamo jy vedimo, priimty sprendimuy iforminimo bei
igyvendinimo aspektai. Empirin¢je darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija, analizuojami tyrimo,
atlikto Lietuvos savivaldybése, rezultatai, pateikiamos tyrimo iSvados bei pristatomi pasitlymai

susirinkimy proceso tobulinimui.



Spundzeviciené A. Efficiency problems of meetings in municipalities / Master’s thesis on Human Resource
Management. The leader doc. dr. A.G. RaiSiené. — Vilnius: Mykolas Romeris University, the faculty of
Policy and Management, 2014. — 63 p.

SUMMARY

Since management process in organizations become more and more complicated and
complex, meetings acquire a more important role in the management of organizations, because many
problems cannot be solved without specialist of various fields, without advice, and without the exchange of
information. Up to 50 percent of work time leadership and specialists spend on conferences and meetings,
which is considered to be one of many forms to cooperate and share responsibility; therefore, it has to be
useful and efficient. In Lithuania, the topic of meeting organization and management has not been analyzed
often; therefore, this thesis structurally identifies the main stages of effective organization and development
of meetings and together with the analysis of scholarly literature creates significance and novelty of the
thesis. The thesis problem is expressed as a question: how to organize and manage meeting, in order to
obtain positive and significant role in organization’s activities. The object of the thesis is Lithuanian
municipalities, which determines the goal: to analyze peculiarities of organizing meetings in municipalities,
identify the most prominent problems, and formulate recommendations to improve the practice of meeting
organization. The goal is achieved through accomplished tasks: to analyze theoretical aspects of meeting
organizations, complete a survey of Lithuanian municipal representatives, who are responsible for organizing
meetings, determine current problems with meeting management, and provide suggestions and
recommendations for solutions. Research results allow to claim that in the context of practical value, the
significance of meeting organization and management is undervalued; it is required to spend more time on
planning the context and process of meetings; there are clear problems with the leadership of meetings and
low quality of recording decisions in writing. The hypothesis of the thesis that the participants of a meeting
receive the meeting agenda too late and there is not enough time to prepare for the meeting was disproven,
hypothesis that a person, who has the highest status or power towards decision-making, leads the meetings in
municipalities was proven, and the hypothesis that decisions adopted during the meeting are not recorded in
writing was partially disapproved, because the decisions are recorded in writing, but the quality of recording
is very poor. The analysis of scholarly literature, data collection, processing and analysis of empirical data
was accomplished in order to prepare this thesis. Thesis structure: the introduction of the thesis analyzes the
concepts of efficiency and effectiveness in the context of management. The first section of the thesis
theoretically analyzes the main aspects of planning and organizing meetings, as well as how to hold a
meeting, record a decision that was adopted, and implement it properly. The empirical part of the meeting
provides research methodology, analyzes results of the research that was accomplished in Lithuanian
municipalities, provides research conclusions, and presents recommendations for improving the process of

meetings.



PRIEDAI



1 PRIEDAS
SUSITIKIMU PROCESO DIAGNOSTIKA

Gerb. Respondente,

NuosirdZiai dékoju, kad sutikote atsakyti { anketos klausimus. Si anketa skirta
nustatyti Lietuvos savivaldybése organizuojamy susirinkimy proceso ypatumus. Anketa yra
anoniming, jos atsakymai bus panaudoti raSant magistrini darba ,,Susirinkimy efektyvumo
problemos savivaldybése®.

Anketa sudaryta i§ penkiy daliu, kuriose pateikti 32 klausimai jvertinimui. Vertindami
teiginius pasirinkite, Jisy nuomone, labiausiai tinkama vertinmo bala. Pazymékite ,,X“
pasirinkdami atitinkama langeli. Baly reikSmes:

1 — visiskai nesutinku (to niekada nebtina miisy susirinkimuose);

2 — nesutinku (tai dazniausiai nebiidinga miisy susirinkimams);

3 — abejoju (blina jvairiai);

4 — sutinku (tokia praktika susirinkimuose dazniausiai biidinga);

5 — visiSkai sutinku (tai visada budinga miisy susitikimams).

L Susirinkimy planavimas

Teiginys zyméjimui (pazymekite ,,X* tinkama varianta):

1 Kada susitikimo dalyviams iteikiamas susitikimo teminis
ir laiko planas:

a) likus daugiau kaip 5 dienoms iki susitikimo;

b) likus 5 dienoms iki susitikimo;

c) likus 3-4 dienoms iki susitikimo;

d) likus 2 dienoms iki susitikimo;

e) likus maziau kaip 2 dienoms iki susitikimo;

f) susitikimo teminis ir laiko planas nejteikiamas

visai.

2 Kiek klausimy dazniausiai biina numatyta svarstyti
susirinkime:

a) Daugiau kaip 3;

b) 2-3 klausimai;

c) 1 klausimas.

3 Susitikimo tikslas:

a) Visada biina nurodytas kvietime;
b) Kartais biina nurodytas kvietime;
c) Nebtina nurodytas kvietime.




Teiginys vertinimui 1 |2

Komentarai

Susirinkimuose nuolat nukrypstama nuo susirinkimo
laiko ir teminiy plany

Susirinkimuose visi pageidaujantys dalyviai spéja
pasisakyti, niekas néra nutildomas, pertraukiamas

1L Susitikimy dalyviy grupés sudétis

Teiginys vertinimui

Susitikimuose dalyvauja visy su sprendZiama/aptariama
problema/klausimu susijusiy interesy grupiy atstovai

Teiginys Zyméjimui (pazymeékite ,, X* tinkama variantg):

Susitikimuose dalyvauja

a) Asmenys, turintys galutinio sprendimo  teisg
(auksciausio statuso);

b) Asmenys, turintys galiy pasiprieSinti arba sustabdyti
priimto  sprendimo jgyvendinima (pvz. klientai,
profsajungos);

c) Ekspertai, pasizymintys patirtimi sprendziant panaSias
problemas/klausimus;

d) Specialistai ir atsakingi asmenys, kurie jgyvendins
priimta sprendima.

I11. Vadovavimas susirinkimams

Teiginys vertinimui 1 |2

Komentarai

Susitikimus veda specialiai tam paskirtas asmuo

N | —

Susitikimus veda asmuo, turintis auksc¢iausia statusa arba
didziausia sprendimy galia

Susirinkimo vadovas koreguoja darbotvarke susitikimo
metu

Susitikimo vadovas iSlaiko dalyviy démesi sprendziamo
klausimo ribose, neleidZia nukrypti nuo temos

Susirinkimo vadovas naudoja konkrety sprendimo
parengimo biida kiekviename susirinkimo etape (Delfy,
,smegeny Sturma* ar kitus)

Susirinkimo vadovas palaiko kryptinga grupés darba
tiksliai pagal numatyta laiko plana

Susitikimo vadovas iSreiSkia savo pasitlymus ir
komentuoja susitikimo dalyviy pasiiilymus

Susitikimo vadovas nevengia (taip pat ir kritiSkai)
vertinti kai kuriuos dalyviy pasisakymus

Susitikimuose dominuoja asmenys, turintys aukstesni
statusg arba didesng sprendimy priémimo galia

10

Susitikimo vadovas visada reaguoja ir skubiai nutraukia
nekonstruktyvias diskusijas

11

Susitikimo vadovas isitraukia i bendra diskusija, o ne tik
vadovauja jai, uzimdamas neutralia pozicija aptariamu




| klausimu

IV.  Sprendimy priémimas

Teiginys vertinimui

Komentarai

Visi susitikimo dalyviai, nepriklausomai nuo statuso ar
pareigy, turi vienoda ir pakankama informacija apie
probleming situacija

Sprendziamy problemy priezastys yra kruopsciai
aptariamos susirinkimo metu

Susirinkimo dalyviai atrenkami atsizvelgiant { ju
kompetencija, t.y. kvieCiami zinovai konkrecioms
problemoms spresti

Visas iSkilusias problemas sprendzia ta pati darbo grupé

Daug démesio skiriama galimy sprendimo pasekmiy
analizei

Daug démesio skiriama pasiilymy igyvendinimo
planavimui (sudaromi planai, nustatomos konrecios
uzduotys, atsakingi darbuotojai, atlikimo terminai)

Sprendimai priimami kruopsc€iai iSanalizavus sprendimo
biisima poveiki ir visiems bendrai sutarus dél jo

Sprendimai priimami kruops€iai iSanalizavus sprendimo
biisima poveiki balsuojant

Susitikimy metu  priimti  sprendimai  efektyviai
igyvendinami (su tais resursais, kurie buvo planuoti ir per
nustatyta laika)

V. Susirinkimy protokolavimas

Teiginys vertinimui

Komentarai

Susitikimy metu specialiai tam paskirtas asmuo (toliau —
referentas/¢) nuolat ir nuosekliai raStu / audio jrasu zZymi
dalyviy pasitlymus, aptariamus klausimus, sprendimus ir
pan.

Referentas/é pasizymi tik pagrindines susitikimy idéjas

Po susitikimo referentas/¢ parengia susirinkimo
ataskaita/protokola/atminting ir uztikrina, kad su
dokumentu susipaZzinty visi susitikimo dalyviai (iSsiuncia
el.paStu, patalpina informacinéje sistemoje).

Susitikimo ataskaita/protokolas/atmintine yra
suprantamas ir naudingas dokumentas ir dalyviams, ir
nedalyvavusiems susitikime

Susitikimo ataskaita/protokolas/atmintiné yra iSsamiis,
detal@is, aprasantys priimtus sprendimus, pavedimus,
nurodantys kitam susitikimui perkeltus nagrinéti
klausimus




Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkri¢io 20 d. nutarimu Nr.1SN- 10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2014-03-31
Vilnius

A8, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), Politikos ir vadybos
fakulteto Vadybos instituto Lyderystés ir pokyC¢iu vadybos studenté Auksé Spundzeviciené
patvirtinu, kad S8is magistro baigiamasis darbas ,,Susirinkimy efektyvumo problemos
savivaldybése*:

1. Yra atliktas savarankiskai ir saziningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo istaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby

metodiniais nurodymais.

Man zinoma, kad uz saziningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima

studentas gali biiti Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavardeé)



